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ПОЯСНИТЕЛЬНАЯ ЗАПИСКА 
 
Основные цели курса «Управление организацией»: 
– получить представление об организации как объекте управленческого воз-
действия; 
– изучить различные теории организации, законы и принципы управления 
организацией; 
– изучить принципы и процессы общего управления созданием и развитием 
потенциала организации, формированием и сохранением ее ценностей, постанов-
кой стратегических целей, реализацией всех видов текущих и оперативных работ, 
мотивацией сотрудников, контролем за реализацией планов, обеспечением эф-
фективности при принятии решений; 
– выработать системный подход к применению методов стратегического ана-
лиза, используемых на современных рынках, на рынках где товаром являются не 
только производимая продукция, но и наличные деньги, кредиты, ценные бумаги, 
человеческий потенциал; 
– дать целостное представление о принципах и методах принятия решений, 
рассматриваемых в системе управления деятельностью организации; 
– освоить выработанные мировой практикой и признанные в Республике Бе-
ларусь современные технологии и инструментарий вышеуказанных направлений 
менеджмента; 
– сформировать у обучающихся студентов современный стиль экономиче-
ского мышления в контексте становления экономики на современном этапе; 
– изучить основные движущие факторы организационных изменений и со-
противления изменениям, проходящим во внутренней и внешней среде организа-
ции. 
Задачи курса «Управление организацией»: 
– выработка навыков анализа внешней и внутренней среды организации; 
– ознакомление с особенностями управления субъектами хозяйствования 
различных организационно-правовых форм; 
– изучение теории и практики стратегического анализа; 
– изучение деятельности организаций для эффективного управления и при-
нятия решений в них, расставляя акценты на вышеуказанные направления; 
– выявление важнейших факторов, определяющих эффективный переход 
экономики к постиндустриальной стадии; 
– выработка навыков практического осуществления функций стратегическо-
го и проектного контроллинга в организации. 
Выпускник должен 
знать: 
– основные факторы и механизмы управления организацией; 
– институциональные основы управления; 
– информационную систему управления организацией; 
– систему менеджмента организации, ее структуризацию, взаимосвязь и вза-
имообусловленность; 
– основы стратегического менеджмента; 
– основы корпоративной культуры и ее роль в устойчивом развитии органи-
зации; 
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уметь: 
– формировать системы управления организацией; 
– анализировать факторы внешней и внутренней среды организации; 
– формулировать миссию и обосновывать стратегические цели и задачи, 
строить дерево целей; оценивать стратегию организации. 
владеть: 
– навыками проведения организационных изменений и принятия управлен-
ческих решений; 
– навыками осуществления оценки и выбора основных направлений развития 
организации. 
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УЧЕБНАЯ ПРОГРАММА 
 
Тема 1 Организация как объект социально-экономического управления 
Понятие организации. Организация как: элемент общественной системы, социаль-
ное явление, социальная группа, объект управления, субъект коллективной деятельно-
сти людей. Общие признаки организации: целенаправленность, совместная деятель-
ность, наличие особой системы отношений, координация деятельности, технологич-
ность, особая субкультура. Функции организаций в обществе. Описание организации 
как объекта управления. Место управления организаций в современной системе соци-
ально-управленческих наук.  
Особенности и условности построения типологий организации. Проблемы типоло-
гии организаций. Многообразие классификационных подходов. Организационно-
формальные критерии: форма собственности, отношение к прибыли (коммерческие и 
некоммерческие организации), организационно-правовая форма, размеры, сектор и от-
расль производства, размер, содержание деятельности. Понятие и виды интеграции ор-
ганизаций. Новые формы интеграции организаций: финансово-промышленные группы, 
предпринимательские союзы. 
Понятие процессов в организации. Группировка процессов в организации. Взаимо-
связь процессов. «Цепочка ценности» М. Портера. Состав основных процессов в орга-
низации: предпроизводственная логистика, производство, послепроизводственная логи-
стика, послепродажное обслуживание. Состав вспомогательных процессов: снабжение, 
технологическое развитие, управление персоналом. Управленческие процессы. 
Общие понятия о зависимостях, законах и закономерностях организации. Закон 
синергии. Закон самосохранения. Закон развития. Закон информированности – упорядо-
ченности. Закон единства анализа и синтеза. Закон композиции и пропорциональности 
(гармонии). Специфические законы социальной организации. 
 
Тема 2 Теории организации 
Эволюция теоретических концепций организации.  Классические экономико-
социальные теории: политэкономия А.Смита, теория капитала К.Маркса, социология 
Э.Дюркгейма. М.Вебер и его теория рациональной бюрократии. Тектология 
А.Богданова. Роль А.Богданова в развитии современной теории организации. Классиче-
ский менеджмент (школа научного управления) и административная концепция - 
Ф.Тейлор, А.Файоль. Модель механической конструкции организации 
Организационный гуманизм и школа человеческих отношений – Э.Мэйо, 
Ф.Ротлисбергер, Ф.Герцберг, Д.МакГрегор, Р.Лайкерт, К.Арджирис. Трактовка органи-
зации как особой человеческой общности. 
Общая теория систем (А.Чандлер, П. Лоуренс, Дж. Лорш, И.В. Блауберг, Э.Г. 
Юдин, В.В.Дружинин, В.Н. Садовский, В.Г. Афанасьев).  Трактовка организации как 
сложной иерархической системы, тесно взаимодействующей с окружением. 
Представление о предприятии как об общественной организации, в деятельности 
которой заинтересованы различные группы как внутри, так и вне его границ. 
 
Тема 3 Организация как система 
Истоки системного подхода в теории организации. Влияние общей теории систем: 
(Л.фон Берталанфи, К.Боулдинг); кибернетики (Н.Винер, У,Эшби, С.Бир); структурно-
функциональной теории (Т.Парсонс, Р.Мертон). Современные представители системно-
го подхода в теории управления и организации: А.Этциони, Ф.Селзник, Г.Саймон.  
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Представления об организации как социальной системе. Основные понятия и кате-
гории системной концепции. Основные системные свойства организации. Основные ча-
сти организационной системы. 
Системный подход как способ исследования современного предприятия в условиях 
рынка. Цели и направления системного анализа функционирования организации. Ис-
пользование результатов системного анализа в целях рационализации системы управле-
ния. 
Основные принципы системного анализа: целостность, иерархичность строения, 
структуризация, множественность. Основные подходы в системном исследовании: си-
стемный, комплексный, интеграционный, ситуационный, маркетинговый, инновацион-
ный, нормативный, поведенческий. 
 
Тема 4 Внутренняя среда организации 
Понятие внутренней среды организации. Значение анализа внутренней среды для 
организации. Элементы внутренней среды организации, их взаимосвязанность. 
Модель организационного дизайна. Характеристика блоков модели организацион-
ного дизайна. Принципы построения блоков организационного дизайна. Проблемы ор-
ганизационного дизайна. «Организационная способность» и её значение. 
Структура управления как часть организационной структуры. Принципы построе-
ния структур управления. Типовые подходы к построению структур управления. Виды 
структур управления организацией. 
Линейная структура: характерные черты, достоинства, недостатки.  
Функциональная структура: характерные черты, достоинства, недостатки.  
Дивизионная структура: характерные черты, достоинства, недостатки.  
Разновидности функциональных и дивизионных структур: гибридная структура, 
стратегические бизнес-единицы.  
Матричная структура: характерные черты, достоинства, недостатки. 
Выбор организационной структуры. 
Мотивационные отношения в организации 
Определение мотивационного механизма предприятия. Элементы внешней и внут-
ренней среды, воздействующие на мотивацию труда персонала. Типы отношений в ор-
ганизации. Технология формирования мотивационного механизма в организации. Си-
стемы стимулирования и вознаграждения.  
Роль руководителя в системе управления персоналом 
Роли и функции руководителя в организации. Лидерство и власть: понятие, общие 
черты и отличия. Основные теории лидерства. Эффективность различных стилей управ-
ления в организации. Источники и формы власти. Характерные черты личности эффек-
тивного руководителя 
Корпоративная культура организации 
Понятие и элементы корпоративной культуры. Типы корпоративной культуры. 
Этапы формирования корпоративной культуры. Первичные механизмы передачи корпо-
ративной культуры. Вторичные механизмы передачи корпоративной культуры. Факто-
ры, способствующие поддержанию корпоративной культуры. Методы получения ин-
формации о корпоративной культуре в процессе культурной адаптации.  
Модель организационного дизайна. Характеристика блоков модели организацион-
ного дизайна. Принципы построения блоков организационного дизайна. Проблемы ор-
ганизационного дизайна. «Организационная способность» и её значение. 
 
Тема 5 Внешняя среда организации 
Понятие внешней среды (организационного окружения).  
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Комплексный характер внешней среды. Взаимосвязь и взаимозависимость факто-
ров внешней среды. Уровни (слои) внешней среды. 
Понятие деловой (функциональной, ближней) среды. Уникальность сочетания фак-
торов деловой среды для организации. Факторы деловой среды: потребители, конкурен-
ты, партнеры,посредники, регуляторы, профсоюзы.  
Понятие общей среды (среды косвенного действия). Система факторов общей сре-
ды: культура, экономика, социум (социальные факторы), законы, политика. 
Глобальная среда как система «трансграничных» факторов. Подсистемы глобаль-
ной среды: технологическая среда, международная среда.  
Понятие ноосферы как интегрального образования, сферы взаимодействия приро-
ды и социума. Интеграционный характер ноосферы. 
Параметры внешней среды: сложность (однородность, концентрация), подвиж-
ность (стабильность, турбулентность), неопределенность. Проблемы управления орга-
низациями, обусловленные сложностью внешней среды. 
Аспекты неопределенности. Объективный аспект. Степени неопределенности. 
Субъективный аспект неопределенности. Восприятие внешней среды. Соотношение 
наличия информации и потребности в ней. Информационная перегрузка. Неопределен-
ность и риск. 
Основные стили взаимодействия организации с внешней средой: оборонительный, 
реактивный, аналитический, поисковый, проактивный. 
Межорганизационные отношения (МОО). Формы и особенности МОО: парная, 
«звезда», организационная сеть.  
Значение анализа среды организации. Анализ макроокружения. Технология изуче-
ния отдельных компонент макроокружения. Система отслеживания внешней среды. 
Анализ непосредственного окружения. Методы анализа внешней среды и выработка 
стратегии взаимодействия организации с ее элементами. SWOT-анализ. PEST-анализ. 
Маркетинговая политика организации  
Товарная политика организации. Ценовая политика организации. Договорная по-
литика. Снабженческо-сбытовая политика. Коммуникативная политика. Маркетинговое 
продвижение товара.   
 
Тема 6 Современные концепции управления организацией 
Горизонтальная организация: характерные черты, преимущества, проблемы и из-
держки. Разработка эффективных механизмов межфункциональной координации. Типы 
межфункциональных команд. Формы межфункциональной координации в горизонталь-
ной организации и методы их создания 
Концепция управления качеством. История вопроса: кружки качества, Концепция 
Всеобщего управления качеством (TQM), ISO/EN/BS 9000. Основные компоненты си-
стемы управления качеством. Факторы, способствующие успеху системы управления 
качеством 
Реинжиниринг: основные положения. Стадии программы реинжиниринга, Про-
блемы осуществления реинжиниринга. Основные черты успешных проектов реинжини-
ринга. Связь концепции реинжиниринга с другими концепциями управления. 
Аутсорсинг: сущность, преимущества и сферы применения. Основные причины 
использования компаниями аутсорсинга. Политика концентрации на ключевой компе-
тенции и её стадии. Основные факторы  успешного осуществления политики привлече-
ния внешних ресурсов. 
Самообучающаяся организация. Понятие самообучающейся организации. Основ-
ные характеристики самообучающейся компании. Дилеммы самообучающейся органи-
зации. Последовательность шагов в процессе обучения организации.  
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Основные типы организаций, использующие новый “технологический” дизайн. 
Оболочечные (пустотелые) компании. Сетевые организации. Виртуальные компании. 
 
Тема 7 Институциональный механизм развития организации 
Организационное развитие и организационные изменения. Концепции и подходы. 
Модель организационного развития Л.Грейнера. 
Жизненный цикл организации. Теория жизненных циклов И.Адизеса.  
Жизненный путь организации с социокультурной точки зрения. Этапы жизненного 
цикла организационного развития по Е. Емельянову и С. Поварницыной. 
Обзор основных тенденций в развитии организаций. Тенденции в развитии органи-
заций, обусловленные комплексным действием факторов внешней среды: структурные 
изменения, доминирование «горизонтального» управления, стремление к интеграции, 
инновационность, изменения в оргкультуре.  
Метод Организационного Развития. Основные типы изменений в организациях. 
Основные направления и фазы планируемых изменений. Причины сопротивления изме-
нениям и методы их преодоления. Процесс организационного развития. Инструменты 
организационного развития.  
 
Тема 8 Стратегическое управление в системе менеджмента 
Сущность стратегического менеджмента. Понятие стратегии и стратегического 
менеджмента. Основные задачи и особенности стратегического менеджмента. Базовые 
концепции и принципы стратегического менеджмента. Место стратегического менедж-
мента в общей структуре управления организацией. 
Этапы развития стратегического управления. Краткосрочное планирование 
(бюджетирование и контроль); долгосрочное планирование; стратегическое планирова-
ние; стратегический менеджмент. 
Школы стратегического менеджмента. Основные идеи и разработки школы ди-
зайна, школы планирования, школы позиционирования, школы предпринимательства, 
когнитивной школы, школы обучения, школы власти, школы культуры, школы внешней 
среды, школы конфигурации. 
Система и структура стратегического менеджмента. Базовая модель стратеги-
ческого менеджмента. Процесс стратегического менеджмента. 
 
Тема 9 Видение, миссия и цели организации 
Стратегическое видение и миссия организации. Определение и формулирование 
видения бизнеса. Определение стратегического направления развития организации. 
Взаимосвязь видения – миссии – целевых показателей. Сущность и предназначение 
миссии организации, основные цели и принципы ее формулирования. Характеристики 
организации, которые должны быть отражены в миссии. 
Ключевые цели и задачи организации. Понятие и классификация целей. Направле-
ния установления целей. Характеристики иерархии целей. Ключевые требования к це-
лям. Процесс установления целей. Дерево целей. Сущность и характеристика задач ор-
ганизации. Разграничение между целями и задачами. 
 
Тема 10 Основные типы стратегий бизнеса 
Области и уровни выработки стратегии деятельности. Области выработки стра-
тегии организации: продуктово-рыночная стратегия, стратегия маркетинга, конкурент-
ная стратегия, стратегия управления набором отраслей. Уровни выработки стратегий 
организации: корпоративный, стратегических зон хозяйствования, функциональный. 
Типы стратегий организации. Классификация стратегий конкурентной борьбы (по 
М. Портеру): стратегия лидерства по издержкам, стратегия дифференциации (специали-
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зации), сфокусированная стратегия. Стратегии развития, отражающие четыре основные 
стратегические альтернативы: ограниченный рост, рост, сокращение, сочетание. Клас-
сификация стратегий по методам конкурентной борьбы: наступательные стратегии, обо-
ронительные стратегии. Классификация стратегий по функциональным направлениям 
деятельности: ориентированные на внутреннюю сферу деятельности, ориентированные 
на внешнюю сферу деятельности. Стратегии, связанные с началом и завершением дея-
тельности организации: стратегии входа на рынок, стратегии ухода. 
Корпоративные, оперативные и функциональные стратегии. Сущность и содер-
жание корпоративной стратегии. Сущность и содержание оперативной стратегии. Сущ-
ность и содержание функциональной стратегии. Основные составляющие функциональ-
ной стратегии. 
Эталонные стратегии развития. Стратегия концентрированного роста. Стратегия 
интегрированного роста. Стратегия диверсифицированного роста. Стратегия сокраще-
ния деятельности организации. Комбинированная стратегия. 
Стратегии в области антикризисного управления. Сущность антикризисных стра-
тегий. Классификация антикризисных стратегий: оптимизация или уменьшение затрат, 
увеличение продаж, стратегия поворота, кризисный реинжиниринг, стратегии выхода. 
 
Тема 11 Выработка и реализация стратегии 
Этапы определения стратегии. Детерминанты формирования стратегии организа-
ции: конкуренция; потребители; поставщики; технология; текущий конкурентный по-
тенциал организации; государственное регулирование; факторы макросреды; риск; зна-
чение прошлых стратегий; реакция владельцев организации; фактор времени, конкрет-
ная ситуация. Анализ текущей стратегии: оценка внешних и внутренних факторов по 
Томпсону и Стрикланду. Анализ портфеля продукции: выбор уровня организации для 
проведения анализа продукции; фиксация единиц анализа (стратегических зон хозяй-
ствования) для построения матриц анализа портфеля продукции; определение парамет-
ров матриц анализа портфеля продукции; сбор и анализ данных; построение и анализ 
матриц портфеля продукции; определение желаемого портфеля продукции. Оценка вли-
яния факторов на будущую стратегию. Выбор стратегии: ключевые факторы выбора 
стратегии (состояние отрасли и позиция организации в отрасли, цели организации, ин-
тересы и отношение высшего руководства, финансовые ресурсы, квалификация персо-
нала, обязательства организации, степень зависимости от внешней среды, временной 
фактор). 
Корректировка стратегии. Сущность и содержание корректировки стратегии. 
Направления оценки стратегии: согласованность с требованиями среды, осуществи-
мость стратегии, приемлемость для групп влияния, преимущество по отношению к кон-
курентам. 
Реализация стратегии организации. Этапы реализации стратегии. Ключевые зада-
чи реализации стратегии. Мотивация достижения стратегических результатов. 
Организация стратегического контроля. Сущность и элементы стратегического 
контроля. Типы систем контроля. Уровни управления и системы контроля. Система мо-
ниторинга реализации стратегии организации. 
 
Тема 12 Анализ и оценка развития организации 
Организационное развитие в контексте теоретических подходов. Определение 
организационного развития. Внутренние и внешние причины организационных преоб-
разований. Связь организационного развития с изменениями в организациях. Современ-
ные теоретические подходы организационного развития. Принципы отбора подходов. 
Исторический подход; популяционно-экологическая модель; институциональная мо-
дель; ситуационный подход; теория ресурсной зависимости; теория случайных транс-
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формаций. 
Сопротивление организационным изменениям. Проблемы сопротивления организа-
ционным изменениям. Индивидуальные и организационные причины сопротивления 
изменениям. Методы преодоления сопротивления изменениям. 
Организационное развитие как стратегический процесс. Стратегическая роль из-
менений. Виды стратегий. Выбор стратегии изменений. Программа организационного 
развития. Этапы организационных изменений. Методы по поддержке организационных 
изменений. Методы, ориентированные на людей и культуру, на задачи и технологии, на 
структуру и стратегию. Формирование команды для стратегических изменений. Роль 
организационной культуры в осуществлении изменений. Подходы к изменениям орга-
низационной культуры. 
 
Тема 13 Оценка и развитие бизнес-процессов 
Сущность и содержание процессного подхода к управлению. Определение про-
цессного подхода к управлению организацией. Сущность и содержание бизнес-
процессов. Виды бизнес-процессов. 
Выбор методологии описания бизнес-процессов. Понятие метода моделирования 
процессов. Сущность и виды методологии описания бизнес-процесса.  
Описание и анализ бизнес-процессов. Постановка целей описания бизнес-
процессов. Выбор методологии описания бизнес-процессов. Методики анализа бизнес-
процессов. 
Практика внедрения процессного подхода к управлению. Составляющие части про-
цесса. Выделение процессов и назначение их владельцев. Определение входов и выхо-
дов процесса, ресурсов процесса. Показатели процесса. Управление процессом. 
 
Тема 14 Управленческие решения: антикризисная система развития органи-
зации 
Сущность и содержание управленческих решений. Сущность и основные характе-
ристики управленческих решений. Факторы, обусловливающие сложность принятия 
управленческих решений. 
Требования к качеству и эффективности управленческих решений. Сущность и па-
раметры качества управленческого решения. Сущность эффективности управленческого 
решения. Основные условия обеспечения высокого качества и эффективности управ-
ленческого решения 
Технология разработки управленческих решений в антикризисном управлении. Об-
щая последовательность разработки управленческих решений в антикризисном управ-
лении организацией. 
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ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ РАЗДЕЛ 
 
Тема 1 Стратегическое управление в системе менеджмента1 
 
1.1 Сущность стратегического менеджмента. Этапы развития страте-
гического подхода к управлению 
В условиях жесткой конкурентной борьбы и переменчивой ситуации на рын-
ке предприятия должны не только концентрировать внимание на внутреннем со-
стоянии дел, но и вырабатывать долгосрочную стратегию поведения, которая поз-
воляла бы им успевать за изменениями, происходящими в их окружении. Страте-
гический менеджмент, сформировавшийся в научную дисциплину как ответ на 
быстро меняющуюся внешнюю среду, за последние годы стал одним из важней-
ших инструментов, обеспечивающих устойчивость компаний. 
Термин «стратегический менеджмент» был введен в обиход на стыке 60–70-х 
гг. XX в., для того чтобы отражать отличие управления, осуществляемого на 
высшем уровне, от текущего управления на уровне производства. Необходимость 
проведения такого различия была вызвана, в первую очередь, изменениями в 
условиях осуществления бизнеса. Сущность перехода к стратегическому управ-
лению от оперативного управления отражает идея о необходимости переноса цен-
тра внимания высшего руководства на окружение, чтобы соответствующим обра-
зом и своевременно реагировать на происходящие в нем изменения, отвечать на 
вызов, брошенный внешней средой. 
Применение стратегического управления организацией было вызвано рядом 
причин: 
– ускорением изменений в окружающей среде; 
– сокращением временных циклов развития НТР; 
– интернационализацией бизнеса; 
– повышением степени открытости национальных экономик и их ориентаци-
ей на активное участие в международном разделении труда; 
– развитием с помощью Интернета глобальной сети коммуникаций и инфор-
мационных сетей; 
– увеличением роли человеческих ресурсов; 
– возрастанием конкуренции в борьбе за ресурсы и ухудшением экологиче-
ской обстановки. 
Ядром стратегического менеджмента являются процессы разработки и реали-
зации стратегии организации. 
В деловой жизни под стратегией понимается общая концепция о том, как до-
стигаются цели организации, решаются стоящие перед ней проблемы и распреде-
ляются необходимые для этого ограниченные ресурсы. 
Стратегия (в переводе с греч. – искусство развертывания войск к бою) – это 
долгосрочное целерациональное направление развития организации, определяю-
щее сферы ее деятельности и средства достижения целей, а также взаимоотноше-
ния внутри организации и ее позиции в окружающей среде. 
                                                 
1 Тема написана по материалам Касперович, С.А. Стратегический менеджмент: пособие / С.А. Касперович, 
Е.И. Иванова. – Минск: Аккад. упр. при Президенте Респ. Беларусь, 2009. – 133 с. (С. 5–15); Велесько, Е.И. Страте-
гический менеджмент: пособие / Е.И. Велесько, А.А. Неправский. – Минск: БГЭУ, 2009. – 307 с. (С. 54–63) 
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Стратегический менеджмент можно определить как управление, которое 
опирается на человеческий потенциал как основу организации, ориентирует про-
изводственную деятельность на запросы потребителей, осуществляет гибкое ре-
гулирование и своевременные изменения, отвечающие вызову со стороны окру-
жения и позволяющие добиваться конкурентных преимуществ, что в совокупно-
сти дает возможность организации выживать и достигать своей цели в долгосроч-
ной перспективе. 
Сущность стратегического менеджмента раскрывают его основные черты: 
1) выработка направления долгосрочного развития организации для дости-
жения своих целей а рамках выполнений избранной миссии; 
2) прогнозное управление, направленное на выработку концепции развития, 
позволяющей добиваться конкурентных преимуществ и выживать в долгосрочной 
перспективе в условиях жесткой конкурентной борьбы на внутреннем и внешнем 
рынках; 
3) выработка набора стратегий, их реализация во времени, фиксирование из-
менений, переформулирование стратегий, стратегический контроль и контрол-
линг и управление стратегическими решениями в целом; 
4) синтез интуиции и искусства высшего руководства вести организацию к 
стратегическим целям, высокий профессионализм и творческая инновационная 
активность персонала, ориентированные на обновление продукции на основе вы-
полнения постоянно совершенствующихся текущих планов и поиска лучших ре-
шений из разрабатываемого числа альтернатив, с учетом последствий принимае-
мых решений; 
5) реализация разработанной стратегии за счет высокой корпоративной куль-
туры, эффективной системы мотивации персонала, организации труда и планиро-
вания, оказывающих непосредственное воздействие на саму возможность разра-
ботки стратегии организации. 
Таким образом, назначение стратегического менеджмента состоит в том, 
чтобы направлять ситуацию в нужное русло в соответствии с принципом «опере-
жающего отражения», т.е. предвосхищения угроз и их нейтрализации, для полу-
чения оптимальных результатов при минимальных затратах. 
Появление приемов стратегического менеджмента и их внедрение в практику 
работы фирм – результат эволюции различных управленческих систем. По мере 
развития управленческих задач разрабатывались различные системы управления, 
позволяющие принимать скоординированные и эффективные решения, ориенти-
рованные на растущий уровень нестабильности и непредсказуемости. 
Становление стратегического менеджмента как самостоятельной области ис-
следования и управленческой практики прошло четыре этапа. 
Бюджетирование и контроль. Эти управленческие функции активно разра-
батывались и совершенствовались уже в первой четверти XX в. Значительный 
вклад в их развитие внесла школа научного менеджмента. Основная посылка 
бюджетирования и контроля – представление о стабильной среде организации, 
как внутренней, так и внешней: существующие условия деятельности фирмы 
(например, технологии, конкуренция, степень доступности ресурсов, уровень ква-
лификации персонала и т. п.) в будущем существенно не изменятся. Перемена 
начальных условий рассматривается как препятствие, преодолимое на основе 
прошлого опыта. Бюджетирование и контроль по-прежнему являются важнейши-
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ми методами управления, однако в настоящее время более точно определена об-
ласть их успешного применения – это так называемые «жесткие» проблемы, ко-
торые характеризуются определенностью задач, средств для их решения и ресур-
сов. 
Долгосрочное планирование. Этот метод сформировался в 1950-е гг. Он осно-
вывается на выявлении текущих изменений определенных экономических показа-
телей деятельности организации и экстраполяции выявленных тенденций на бу-
дущее. Данный подход оказался наиболее полезным для планирования использо-
вания ресурсов в долгосрочной перспективе с учетом как потенциального роста 
компании, так и запланированного сокращения производства того или иного вида 
продукции или услуг. 
Стратегическое планирование. Его широкое применение в практике бизнеса 
начинается с конца 1960-х – начала 1970-х гг. Подход основывается на выявлении 
трендов не только экономического развития организации, но и среды ее суще-
ствования. Среда понимается как сложная структурированная система факторов, 
воздействующая на организацию и ее конкурентов. Нестабильность среды при 
этом рассматривается как решающий фактор планирования. Такое планирование с 
учетом существующих тенденций в изменении конкурентного окружения опира-
ется: на выявленные сильные и слабые стороны организации; благоприятные воз-
можности, предоставляемые переменами в окружении; исследование угроз со 
стороны конкурентов и социальных, политических, технологических и экономи-
ческих факторов окружения. 
Стратегический менеджмент. Как самостоятельная дисциплина он появля-
ется в середине 1970-х гг. Подобно стратегическому планированию, стратегиче-
ский менеджмент основывается на изучении изменений во внешней среде органи-
зации. Однако этот подход не сводится к восприятию окружения как фактора, 
ограничивающего процесс организационного планирования, но предполагает 
установление ясно определенных целей и разработку путей их достижения на ос-
нове использования сильных сторон организации и благоприятных возможностей 
среды, а также компенсации слабых сторон и методов избегания угроз. 
 
1.2 Школы, базовые концепции и принципы стратегического менедж-
мента 
Как и во всякой научной дисциплине, в стратегическом менеджменте суще-
ствуют различные направления, которые хотя и разделяют общие базисные прин-
ципы дисциплины, но тем не менее по-разному расставляют акценты, выделяя те 
или иные методологические приоритеты. Такие направления представляют собой 
школы стратегического менеджмента (табл. 1.1). 
 
Таблица 1.1 – Школы стратегического менеджмента 
Название школы Процесс формирования стратегии 
дизайна осмысление 
планирования формальный 
позиционирования аналитический 
предпринимательства предвидение 
когнитивная ментальный 
обучения развивающийся 
власти ведения переговоров 
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организационной культуры коллективный процесс 
внешней среды реактивный 
конфигурации трансформации 
 
Указанные школы, в свою очередь, подразделяются на три группы. 
Школы 1–3 имеют предписывающий характер – их приверженцы описывают, 
как должны формироваться стратегии. 
Так, представители первой школы, доминировавшей в 1960-е гг. (а две после-
дующие возникли на ее основе), рассматривают стратегию как процесс нефор-
мального дизайна, т.е. конструирования, проектирования, моделирования. 
Вторая школа, расцвет которой пришелся на 1970-е гг., рассматривала стра-
тегию как относительно независимый процесс формального планирования. 
Сторонники третьей школы, заявившей о себе в 1980-е гг., сосредоточились 
не на планировании стратегии, а на ее содержании. Свое название – школа пози-
ционирования – она получила потому, что ее последователи в качестве важней-
шей задачи рассматривали принципы выбора стратегии в соответствии с позици-
онированием фирмы на рынке. 
Следующие две школы делают акцент на исследовании процессов разработки 
стратегии с учетом реального поведения фирмы. Таким образом, они пытались 
рассматривать стратегию как результат предвидения будущего, озарения, разре-
шающего менеджеру принять риск. Наиболее последовательно эта позиция разра-
батывалась когнитивной школой, которая выбрала своей методологической осно-
вой когнитивную психологию и на этой основе пыталась проникнуть в сознание 
стратега. 
Остальные школы пытаются преодолеть неопределенности, связанные с по-
ведением индивида, и детерминистически проанализировать процесс стратегиче-
ского управления. 
Так, представители школы обучения считали, что стратегия должна разраба-
тываться шаг за шагом по мере развития, самообучения организации. 
Представители школы власти рассматривали стратегию как процесс перего-
воров между конфликтующими группами внутри организации либо между орга-
низацией и внешней средой. 
Согласно взглядам сторонников школы организационной культуры, стратегия 
зависит от культуры организации, а ее выработка является коллективным процес-
сом. 
Теоретики школы внешней среды полагали, что построение стратегии есть 
реактивный процесс и определяется как реакция на изменения во внешней среде. 
Школа, которая названа Г. Минцбергом «школой конфигурации», представ-
ляет собой подход, который стремится объединить задачи всех предшествующих 
– процесс выработки стратегии, ее содержание, организационную структуру и ее 
окружение. Она опирается на принципы и методы организационного развития, 
выводя из них закономерности стратегических изменений: стратегия рассматри-
вается как процесс трансформации. 
Современное значение названных школ различается. Одни из них хорошо за-
рекомендовали себя и удерживают надежные позиции при анализе деятельности 
компаний, принадлежащих к «традиционным» отраслям; другие демонстрируют 
эффективность своей методологии во вновь развивающихся, инновационных от-
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раслях бизнеса; третьи больше подходят для проектирования стратегических из-
менений в бесприбыльных организациях или организациях государственного 
управления и т.д. 
Базовые концепции стратегического менеджмента включают: 
1) отчетливое представление руководителей о своей компетенции на основе 
видения того, в чем уникальность организации или в чем она сильнее конкурен-
тов; 
2) выявление ключевых моментов стратегического развития и концентрация 
на них организационно-технических усилий; 
3) устойчивые преимущества в конкуренции, достигаемые за счет постоян-
ных инноваций во всех компонентах деятельности; 
4) синергизм продуктово-рыночного положения организации и роста произ-
водительности; 
5) анализ окружающей среды для выявления угроз и возможностей, сильных 
и слабых сторон; 
6) оптимальное размещение ресурсов организации. 
Принципы стратегического менеджмента – это основополагающие правила 
разработки и реализации стратегии организации, т.е. исходные требования к ука-
занным процессам с точки зрения их целенаправленности, системности, структу-
ры, логики и организации разработки. 
Основными принципами стратегического менеджмента являются: 
1) принцип системности и комплексности; 
2) принцип непрерывности; 
3) принцип альтернативности; 
4) принцип эффективности и оптимальности; 
5) обоснованный выбор целей и стратегий развития организации; 
6) постоянный поиск новых форм и видов деятельности; 
7) обеспечение адекватного взаимодействия между организацией и внешней 
средой, управляющей и управляемой подсистемами организации; 
8) индивидуализация стратегий. 
 
1.3 Процесс стратегического менеджмента 
Процесс стратегического менеджмента представляет собой непрерывный 
цикл управленческих процедур, направленных на решение задач эффективного 
функционирования предприятия в долгосрочной перспективе. 
Формализация процесса стратегического менеджмента осуществляется в 
рамках разработки его модели. 
В настоящее время существует достаточно много моделей стратегического 
менеджмента, которые можно сгруппировать по их характерным признакам. В то 
же время практически все модели содержат общие блоки элементов: 
– стратегический анализ, 
– формирование миссии и целей, 
– стратегическое позиционирование, 
– стратегический выбор, 
– реализация разработанной стратегии и 
– стратегический контроллинг. 
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Однако структура элементов, связи между ними, а также их последователь-
ность в моделях отличаются. 
Процесс стратегического менеджмента направлен на решение задач страте-
гического менеджмента, представленных на рис. 1.1. 
 
 
 
Рис. 1.1 – Схема процесса стратегического менеджмента 
 
Решение задач стратегического менеджмента осуществляется комплексно, 
так как задачи взаимосвязаны, а сопутствующие им анализ и принятие решений 
обусловлены циклическими повторами. 
Задача 1: формулирование стратегического видения и миссии. 
Стратегическое видение фиксирует представление о перспективах предпри-
ятия, предлагает более детальное описание его грядущей роли и ожидаемого бу-
дущего. Охватывая ситуацию в динамике, оно очерчивает желаемую позицию 
предприятия, определяет технологии, целевые группы, географические и товар-
ные рынки, ожидаемые возможности и образ предприятия, каким оно должно 
стать в будущем. 
Формирование стратегического видения предприятия неразрывно связано с 
понятием миссии. 
Миссия – это констатация уникальной роли и положения предприятия на 
рынке, отражающая смысл его существования в настоящее время. Она определя-
ет, чем в действительности занимается предприятие, каковы его сущность, мас-
штабы, отличительные особенности по сравнению с конкурентами, перспективы и 
текущие направления роста. При изложении миссии внимание акцентируется на 
потребности, которая будет удовлетворяться. Последняя выявляется посредством 
изучения интересов, нужд и запросов покупателей. 
Таким образом, миссия объясняет суть деятельности, специфику бизнеса и 
путь развития предприятия, т.е. то, что отличает его от остальных субъектов от-
расли. Ее можно выразить в ответах на основные вопросы: 
• что надо удовлетворять (потребности); 
• кто будет объектом обслуживания (потребители); 
• как предполагается достичь цели (действия, технология и знания). 
По мнению Ф. Котлера, при разработке миссии предприятия должны учиты-
ваться следующие факторы: история предприятия, определившая формирование 
философии; характерные для него стиль поведения и способы действия; состоя-
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ние внешней по отношению к нему среды; накопленные потенциал и ресурсы; от-
личительные особенности предприятия. 
В процессе формирования миссии, как правило, соблюдается обязательная 
последовательность действий: 
– проводится вводное совещание для объяснения целей и задач работ; 
– организуется анкетирование ключевых сотрудников предприятия; 
– обрабатываются и анализируются анкеты, на их основе составляется не-
сколько формулировок миссии; 
– уточняются основные положения; 
– выбирается окончательная формулировка миссии; 
– созывается совещание для представления полученных результатов. 
При разработке миссии следует учитывать интересы различных групп влия-
ния: собственников предприятия, потребителей его продукции, сотрудников, 
партнеров, поставщиков, общества в целом (в первую очередь в лице государ-
ственных органов). 
Миссия предприятия оказывает не только внешнее влияние, но и внутреннее 
воздействие на сотрудников предприятия, что важно для поддержания корпора-
тивной культуры. Поэтому миссия индивидуальна и соответствует только тому 
предприятию, для которого она разрабатывалась. 
Задача 2: определение целей на основании стратегического видения и миссии 
предприятия. 
Цель – конкретный желаемый результат в будущем. Совокупность целей об-
разует обязательство управленческого аппарата предприятия по достижению 
определенных результатов в определенное время. Цели конкретизируют, сколько, 
чего и к какому сроку предстоит сделать, направляют внимание и энергию со-
трудников на выполнение действий в данный момент для получения задуманного 
эффекта. 
Цели предприятия выступают в двух ипостасях: с одной стороны, как ориен-
тиры – результаты и последствия, желаемые для предприятия; с другой – как кри-
терии оценки его деятельности и развития. 
Кроме того, цель можно рассматривать как пересечение трех состояний 
управляемой системы в будущем: желаемого (фантазии относительно будущего), 
возможного (оценки реальности, опыта ошибок и достижений) и необходимого 
(понимание действия объективных законов). 
Классификация целей предприятия осуществляется по ряду признаков, в 
частности: 
– по уровню управления – стратегические, тактические, оперативные; 
– характеру учета времени – долго-, средне- и краткосрочные; 
– приоритетности – особо приоритетные, приоритетные и прочие; 
– содержанию – экономические, социальные, организационные, политиче-
ские, административные; 
– сфере деятельности – маркетинговые, инновационные, производственные, 
финансовые, кадровые, административные; 
– измеримости – количественные и качественные. 
Дерево (иерархия) целей – структурированная, построенная по иерархическо-
му принципу (распределенная по уровням, ранжированная) совокупность целей 
предприятия, в которой выделены генеральная цель («вершина дерева»), а также 
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подчиненные ей подцели первого, второго и последующих уровней («ветви дере-
ва»). 
Формулировать цели предприятия следует с учетом требований, которым 
должны удовлетворять цели. Наиболее распространенные требования представ-
лены в SMART-модели, которая включает следующие характеристики грамотно 
сформулированной цели: 
– Specific/simple – ясность, точность и простота, исключающие неправиль-
ное или множественное толкование цели; 
– Measurable – количественное выражение цели либо возможность оценива-
ния ее с точки зрения контроля достижения результата; 
– Aggressive yet Achievable – амбициозность цели, не противоречащая ее до-
стижимости; 
– Relevant – соответствие стратегическому видению и миссии предприятия 
и согласованность с другими целями предприятия; 
– Time-bound – фиксация на шкале времени сроков ее достижения. 
Задача 3: разработка стратегии. Это творческая деятельность с опорой на 
анализ тенденций рынка и потребностей клиентов при выборе путей достижения 
целей и выполнения задач предприятия. 
Стратегия должна включать плановые конкурентные инициативы, реагиро-
вать на динамику внешней среды, содержать мероприятия по изменению геогра-
фического охвата рынков, предлагать действия по слиянию и поглощению, обес-
печивая субъекту прочное положение в отрасли, предусматривать вхождение в 
стратегические союзы и альянсы, возможность диверсификации, освоения новых 
направлений бизнеса, укрепления ресурсного потенциала и конкурентных воз-
можностей и др. 
Существует несколько подходов к классификации стратегий, в том числе ос-
нованный на иерархическом признаке – зависимости от уровня управления (рис. 
1.2). 
 
 
 
Рисунок 1.2 – Стратегическая пирамида 
 
Корпоративная стратегия – это стратегия предприятия в целом, предлага-
ющая пути достижения им выгодных позиций в различных отраслях, подходы к 
управлению отдельными направлениями бизнеса, в совокупности определяющие 
восприятие предприятия как единого целого. 
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Для разработки корпоративной стратегии важно обладать стратегическим 
видением, осознавать миссию и ценности предприятия, выраженные в его кон-
кретных стратегических, финансовых и иных целях. Корпоративная стратегия 
определяет отрасли, в которых предприятие будет конкурировать, и способы свя-
зи между разными направлениями бизнеса, устанавливает иерархию и важность 
последних и, как следствие, – порядок распределения ресурсов между ними. 
Бизнес-стратегия – это комплекс мер и подходов, обеспечивающих эффек-
тивное функционирование предприятия в рамках определенного направления 
бизнеса и предлагающих пути достижения его долгосрочного стабильного конку-
рентного положения на рынке. 
Бизнес-стратегия включает следующие элементы: деятельность по обеспече-
нию конкурентных преимуществ; активные мероприятия по опережению конку-
рентов; адаптивное реагирование на изменение условий макро- и микросреды 
функционирования; формирование партнерств и стратегических альянсов с дру-
гими предприятиями; определение и изменение географического охвата потреби-
тельских рынков. 
Функциональная стратегия – это стратегия, разрабатываемая для конкретно-
го функционального подразделения предприятия, специализирующегося на одном 
из видов бизнеса. Ее задача – достижение и укрепление специфических компе-
тенций, обеспечивающих стабильное положение предприятия на рынке. Функци-
ональными являются маркетинговая, финансовая, производственная, инноваци-
онная и другие стратегии. Их подробное описание и анализ помогают выяснить, 
насколько они соответствуют бизнес-стратегии и способствуют координации раз-
личных функций и процессов. 
Операционная стратегия – это стратегия, которая определяет принципы 
управления звеньями организационной структуры и характер решения стратеги-
чески важных оперативных задач (закупки, управления запасами, транспортиров-
ки и др.). Именно она лежит в основании стратегической пирамиды, дополняя, де-
тализируя стратегии более высоких уровней и способствуя их реализации. Ответ-
ственность за разработку операционных стратегий возлагается на руководителей 
среднего звена; их реализация осуществляется после рассмотрения и одобрения 
вышестоящим руководством. 
Следует отметить, что формирование общей стратегии предприятия произво-
дится, как правило, сверху вниз: корпоративная стратегия – бизнес-стратегии – 
функциональные стратегии – операционные стратегии. Данный подход позволяет 
проводить на каждом этапе декомпозицию целей более высокого уровня, чтобы 
на их основе разрабатывать соответствующие стратегии, тем самым сохраняя со-
гласованность и взаимосвязи уровней управления предприятия. 
Стратегия предприятия должна способствовать использованию сильных сто-
рон и потенциала предприятия, захвату незанятых пространств рынка, использо-
ванию благоприятных внешних возможностей и нейтрализации слабых сторон 
предприятия, снижению негативных последствий со стороны внешних угроз. 
Задача 4: внедрение и реализация стратегии. 
Внедрение стратегии предприятия предполагает переход от теоретического 
формулирования стратегии к комплексу конкретных мероприятий и действий. 
Реализация стратегии связана с осуществлением ряда операций, в числе ко-
торых: проектирование и создание соответствующей организационной структуры; 
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руководство воплощением стратегии; эффективное распределение ресурсов пред-
приятия между его подразделениями для выполнения поставленных задач; разра-
ботка систем и процедур в поддержку стратегии; формирование эффективной си-
стемы стимулирования и мотивации сотрудников предприятия; воспитание кор-
поративной культуры, стимулирующей реализацию стратегии; внедрение совре-
менных подходов и методик совершенствования и др. 
Задача 5: мониторинг, оценка и корректировка деятельности. 
Решение задачи предполагает непрерывный процесс оценки деятельности 
предприятия, мониторинг внешней для его функционирования среды и осуществ-
ление корректирующих воздействий посредством реорганизации отдельных ви-
дов деятельности, реструктуризации, изменения бюджетов, ротации кадров, раз-
вития новых возможностей, изменения корпоративной культуры, систем мотива-
ции и стимулирования, непрерывного обучения и повышения квалификации на 
всех уровнях управления предприятием. 
Таким образом, решение пяти задач стратегического менеджмента осуществ-
ляется исходя из комплексного и системного подходов, а процесс стратегического 
менеджмента протекает непрерывно, охватывая все уровни управления предприя-
тием. 
 
 
Тема 2 Видение, миссия и цели организации2 
 
2.1 Стратегическое видение и миссия организации. Сущность и механиз-
мы формирования миссии организации 
Стратегическое видение – способность фирмы на основе адекватной оценки 
собственных возможностей, конкурентных преимуществ и внутренних ресурсов 
достичь того, что на первый взгляд может показаться недостижимым в конку-
рентной окружающей среде, – выдающихся успехов, позволяющих стать лидером 
в отрасли. 
Стратегическое видение определяет идеальное положение фирмы и стремле-
ние получить глобальное лидерство в конкурентной борьбе. Оно существует то-
гда, когда все служащие различных уровней стремятся соответствовать опреде-
ленным (и существенным) критериям выполнения работы. Некоторые исследова-
тели считают, что стратегическое видение обеспечивает служащих одной-
единственной целью, требующей персональных усилий, – одолеть в конкурентной 
борьбе лучших или остаться лучшими во всем мире. Стратегическое видение су-
ществует тогда, когда люди твердо верят в свой товар, свое производство, лояль-
ны к своему руководству и когда они полностью сосредоточены на том, чтобы 
действовать лучше, чем конкуренты. 
Но осознания только своего собственного стратегического видения недоста-
точно. Организационная эффективность требует, чтобы идентифицировались, 
осознавались и стратегические намерения конкурентов. Только в том случае, ко-
гда намерения других понятны, фирма может оценить решения конкурентов, их 
прочность и изобретательность (черты, связанные с эффективными стратегиче-
                                                 
2 Тема написана по материалам Касперович, С.А. Стратегический менеджмент: пособие / С.А. Касперович, 
Е.И. Иванова. – Минск: Аккад. упр. при Президенте Респ. Беларусь, 2009. – 133 с. (С. 27–37); Велесько, Е.И. Стра-
тегический менеджмент: пособие / Е.И. Велесько, А.А. Неправский. – Минск: БГЭУ, 2009. – 307 с. (С. 54–63) 
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скими намерениями). Так, в частности, успех некоторых японских компаний мо-
жет быть объяснен острым и глубоким пониманием клиентов, поставщиков, парт-
неров и стратегических замыслов конкурентов. 
Стратегическое видение направлено внутрь. Оно связано с идентификацией 
своих ресурсов, способностей и с ключевыми компетенциями, на которых компа-
ния может основывать свои стратегические действия. Стратегическое видение от-
ражает то, чего фирма способна достигнуть, оно дает возможность развить устой-
чивое конкурентное преимущество фирмы и зарабатывать прибыль выше средне-
го отраслевого уровня. 
Миссия или стратегическая установка организации – это декларация ее уни-
кальной цели и возможностей ее действий в отношении продукции и рынка. 
Стратегическая миссия обеспечивает общее описание изделий, которые 
предполагает выпускать компания, и рынков, которые она будет обслуживать, ис-
пользуя свои внутренние конкурентные преимущества. Эффективная стратегиче-
ская миссия устанавливает индивидуальность фирмы и захватывает, вдохновляет 
всех сотрудников и совладельцев. Стратегическая миссия, основанная на страте-
гическом видении, информирует служащих относительно общих направлений де-
ятельности фирмы. 
Стратегическое видение и стратегическая миссия в совокупности обеспечи-
вают понимание, требуемое для формулирования и осуществления стратегии 
фирмы. 
Миссия организации может быть осмыслена как причина ее существования, 
главная и долгосрочная цель ее деятельности. Любая организация имеет миссию, 
даже если она не представлена в явном виде и основатель организации не ставил 
перед собой цели ее сформулировать. Миссия организации – одна из наиболее 
важных отличительных черт конкретной организации от множества ей подобных, 
действующих в той же отрасли. 
Соотношение между стратегической установкой и миссией организации по-
казано на рис. 2.1. 
 
 
 
Рисунок 2.1 – Соотношение стратегического видения  
и стратегической миссии организации 
 
Миссия организации, в сущности, означает попытку ответить на вопрос, в 
чем состоит конечный смысл деятельности организации. Она обычно довольно 
широка по масштабу и зачастую выглядит как описание долгосрочных перспек-
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тив. Разумеется, нет серьезных оснований искать миссию небольших коммерче-
ских организаций – парикмахерских, мастерских по ремонту бытовой техники, 
магазинов продовольственных товаров. Для них долгосрочная перспектива, как 
правило, состоит в выживании в жесткой конкурентной среде и по возможности в 
укреплении и расширении бизнеса. Так же трудно определить миссию для орга-
низаций, деятельность которых строго регламентирована сверху, например, орга-
нов муниципального управления. Однако, в случае корпораций, крупных органи-
заций бизнеса определение миссии может становиться одной из сложнейших про-
блем стратегического развития. 
Роль миссии организации состоит в том, что она устанавливает связку, ори-
ентирует в едином направлении интересы и ожидания тех людей, которые вос-
принимают организацию изнутри, и тех, кто воспринимает ее извне. Более того, 
миссия дает возможность сориентировать или даже подчинить интересы «внут-
ренних» по отношению к организации людей интересам «внешних» людей. Опре-
деляя, для чего создана и существует организация, миссия придает действиям лю-
дей осмысленность и целенаправленность, позволяющие им лучше видеть и осо-
знавать не только то что, они должны делать, но и то, для чего они осуществляют 
свои действия. 
Необходимость формулирования миссии организации обусловлена следую-
щими факторами. 
1. Миссия дает субъектам внешней среды общее представление о том, что 
собой представляет организация, к чему она стремится, какие средства готова ис-
пользовать в своей деятельности, какова ее философия и т.п. Кроме того, она спо-
собствует формированию или закреплению определенного имиджа организации в 
представлении субъектов внешней среды. 
2. Миссия способствует единению внутри организации и созданию корпора-
тивного духа. 
3. Миссия 
– создает возможность для более действенного управления организацией в 
силу того, что она является базой для установления целей организации; 
– обеспечивает общий подход к распределению ресурсов организации и со-
здает базу для оценки их использования; 
– расширяет для работника смысл и содержание его деятельности и тем са-
мым позволяет применять более широкий набор приемов мотивирования. 
Существует широкое и узкое понимание миссии. 
В широком понимании миссия – это философия и предназначение, смысл су-
ществования организации. 
Философия организации определяет ценности, убеждения и принципы, в со-
ответствии с которыми организация намеревается осуществлять свою деятель-
ность. 
Предназначение определяет действия, которые организация намеревается 
осуществлять, и то, какого типа организацией она намеревается быть. 
Философия организации редко меняется. Предназначение может меняться в 
зависимости от возможных изменений внутри организации и во внешней среде. 
В узком понимании миссия – это сформулированное утверждение относи-
тельно того, для чего или по какой причине существует организация, т.е. миссия 
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понимается как утверждение, раскрывающее смысл существования организации, 
в котором проявляется отличие данной организации от ей подобных. 
В разных организациях содержание миссии, ее объем, форма и уровень дета-
лизации отличаются. Однако в целом при формировании миссии могут быть ис-
пользованы общие идеи и рекомендации. В частности, согласно Ф. Котлеру, мис-
сия должна вырабатываться с учетом следующих пяти факторов: 
– история организации, в процессе которой вырабатывалась философия фир-
мы, формировался ее профиль и стиль деятельности, место на рынке и т.п.; 
– существующий стиль поведения и способ действия собственников и управ-
ленческого персонала; 
– состояние внешней среды организации; 
– ресурсы, которые она может привести в действие для достижения своих це-
лей; 
– отличительные особенности, которыми обладает организация. 
Миссия не должна нести в себе конкретные указания относительно того, что, 
как и в какие сроки следует делать организации. Она задает основные направле-
ния движения организации и отношение организации к процессам и явлениям, 
протекающим внутри и вне ее. 
Формулировка миссии должна быть: 
– предельно ясной; 
– понятной всем субъектам, взаимодействующим с организацией; 
– исключать возможность неоднозначного толкования; 
– давать простор для гибкого развития организации. 
Миссия организации как сформулированное утверждение обычно вырабаты-
вается ее высшим руководством. Часто миссия бывает сформулирована основате-
лем организации. Однако далеко не всегда можно говорить о том, что в организа-
ции существует миссия, даже если она сформулирована и записана. 
 
2.2 Ключевые цели и задачи организации 
Миссия организации задает общие ориентиры деятельности, а конкретные 
конечные состояния, к которым стремится организация, фиксируются в виде це-
лей. 
Цели – это конкретное состояние отдельных характеристик организации, до-
стижение которых является для нее желательным и на достижение которых 
направлена ее деятельность. 
Цели организации, часто называемые корпоративными целями, отличаются 
от стратегической установки тем, что они гораздо более конкретны по содержа-
нию и часто приводятся в стоимостном выражении. К ним могут относиться же-
лаемые уровни выручки или прибыли, темпы роста, размеры дивидендов или 
оценочная стоимость акций. Однако могут быть цели и не имеющие финансового 
эквивалента, например, степень удовлетворения персонала от работы. Процесс 
достижения таких целей контролировать труднее. 
Цели традиционно рассматриваются как формальное выражение ожиданий 
держателей акций или других собственников. Они также могут представлять 
ожидания других заинтересованных в успехе организации лиц, например, работ-
ников, покупателей, поставщиков и т.п. Цели организации обычно формулируют-
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ся собранием акционеров, членами правления или президентом (генеральным ди-
ректором) компании. 
В качестве целей корпорации могут, например, выдвигаться следующие 
предложения: 
– представить потребителю качественно новый продукт или услугу; 
– расширить географию продаж; 
– найти альтернативные источники снабжения сырьем или энергией; 
– получить прибыль на используемый капитал в размере не менее 30% (до 
вычета процентов и налогов); 
– сохранять рост прибыли, пропорциональный росту объема продаж; 
– поддерживать качество существующих активов, инвестируя ежегодно не 
менее 5% от объема продаж. 
Процесс установления целей предполагает реализацию четырех этапов. 
Выявление и анализ процессов, которые наблюдаются в окружении. Цели 
должны быть гибкими, но это не означает, что они должны быть привязаны к со-
стоянию среды только путем постоянной корректировки и приспособления к из-
менениям. Руководство должно стремиться предвидеть, в каком состоянии ока-
жется среда, и устанавливать цели в соответствии с этим предвидением. 
Установление целей для организации в целом. Здесь важно определить, какие 
из широкого круга возможных характеристик деятельности организации следует 
взять в качестве ее целей. Далее выбирается инструментарий количественного 
расчета величины целей. При этом учитывается, какие цели организация имела на 
предыдущем этапе и насколько достижение этих целей способствовало выполне-
нию миссии организации. Решение по целям должно быть согласовано с теми ре-
сурсами, которыми обладает организация. 
Построение иерархии целей. Предполагается определение целей для всех 
уровней организации, достижение которых отдельными подразделениями будет 
приводить к достижению общеорганизационных целей. При этом иерархия долж-
на строиться как по долгосрочным целям, так и по краткосрочным. 
Установление индивидуальных целей. Для того чтобы иерархия целей внутри 
организации обрела свою логическую завершенность и стала реально действую-
щим инструментом в выполнении целей организации, она должна быть доведена 
до уровня отдельного работника. При этом сотрудники организации получают 
представление не только о том, чего им предстоит добиться, но и о том, как ре-
зультаты их труда скажутся на конечных результатах функционирования органи-
зации, как и в какой мере их труд будет способствовать достижению целей орга-
низации. 
Процесс установления целей в организациях может быть как централизован-
ным, так и децентрализованным. Каждый из данных подходов имеет свою специ-
фику, свои преимущества и недостатки. 
В случае полной централизации все цели определяются самым верхним уров-
нем руководства организации. При таком подходе все цели подчинены единому 
направлению. И это определенное преимущество. Недостатком же является то, 
что на нижних уровнях организации может возникать неприятие этих целей и да-
же сопротивление их достижению. 
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В случае децентрализации в процессе установления целей участвуют наряду 
с верхним и более низкие уровни организации. Существуют две схемы децентра-
лизованного установления целей: 
1) сверху вниз. При этом каждый из нижестоящих уровней в организации 
определяет свои цели исходя из того, какие цели были установлены для более вы-
сокого уровня; 
2) снизу вверх. В этом случае нижестоящие звенья определяют себе цели, ко-
торые служат основой для установления целей последующего, более высокого 
уровня. 
Общим для всех подходов к установлению целей является то, что решающая 
роль должна принадлежать высшему руководству организации. 
Разграничение между целями и задачами проходит по уровню, на котором 
они действуют в организации. Задачи имеют отношение и к отдельным подразде-
лениям организации или ее филиалам. 
Возможно также присутствие задач в целях, но на уровне подразделений, ес-
ли они включены в процесс достижения целей. В этом случае задачи являются пе-
реформулировкой общих целей, в той части их достижения, которая отводится 
отдельным подразделениям (например, цель компании получить определенный 
процент прироста объема продаж может быть переформулирована как конкрет-
ные задачи производственного подразделения, отдела маркетинга, транспортного 
цеха, финансовой службы и т.д.). 
Задачи носят более краткосрочный характер, чем цели, так как они связаны с 
планированием текущей деятельности. Это часто приводит к тому, что задачи по 
своей сущности являются множественными, так как они носят оперативный ха-
рактер и могут различаться в зависимости от направления деятельности компа-
нии. Связь между стратегической установкой, целями и задачами организации 
показана на рис. 2.2. 
 
 
 
Рис. 2.2 – Соотношение между стратегической установкой,  
целями и задачами организации 
 
 26 
 
Тема 3 Основные типы стратегий бизнеса3 
 
3.1 Области и уровни выработки стратегии деятельности 
После того как руководство фирмы сопоставит внешние угрозы и возможно-
сти с внутренними силами и слабостями, оно может определить стратегию, кото-
рой будет следовать. Стратегия дает ответы на вопросы, каким способом и по-
средством каких действий организация может достичь своих целей в условиях 
увеличения рассеянности на рынке информации и высокой динамики внешней 
среды. Этап определения стратегии деятельности является основой стратегиче-
ского менеджмента. 
Все процессы, в которых участвует организация, разделяются на две группы: 
процессы функционирования и процессы развития. Аналогичный подход приме-
няется и при разработке стратегии – они формируются в сфере функционирования 
и развития организации. 
Выделяют следующие области выработки стратегии организации. 
Продуктово-рыночная стратегия направлена на определение видов кон-
кретной продукции и технологий, которые фирма будет разрабатывать, сфер и 
методов сбыта, способов повышения уровня конкурентоспособности продукции. 
Стратегия маркетинга предполагает гибкое приспособление деятельности 
фирмы к рыночным условиям с учетом позиции товара на рынке, уровня затрат на 
исследование рынка, комплекса мероприятий по форсированию сбыта, распреде-
лению средств, ассигнованных на маркетинговую деятельность, между выбран-
ными рынками. 
Конкурентная стратегия направлена на снижение издержек производства, 
индивидуализацию и повышение качества продукции, определение путем сегмен-
тации новых секторов деятельности на конкретных рынках. 
Стратегия управления набором отраслей предполагает, что высшее руко-
водство фирмы постоянно держит под контролем виды деятельности и номенкла-
туру продукции в целях диверсификации видов деятельности и выпускаемой про-
дукции за счет новых отраслей и удаления тех из них, которые не согласуются с 
целями фирмы. 
Кроме того, выделяют стратегии: нововведений, капиталовложений, разви-
тия фирмы, поглощения других производств, зарубежного инвестирования, ори-
ентации на расширение экспортной деятельности, внешнеэкономической экспан-
сии путем создания заграничного производства, экспорта в третьи страны, загра-
ничного лицензирования. 
Уровни выработки стратегий организации: 
– корпоративный – разрабатывается общая стратегия организации; 
– уровень СЗХ – формируются оперативные стратегии бизнес-единиц; 
– функциональный – разрабатываются стратегии в отдельных функциональ-
ных областях деятельности организации и отдельных СЗХ. 
 
                                                 
3 Тема написана по материалам Тема написана по материалам Касперович, С.А. Стратегический менеджмент: по-
собие / С.А. Касперович, Е.И. Иванова. – Минск: Аккад. упр. при Президенте Респ. Беларусь, 2009. – 133 с. (С. 71–
82) 
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3.2 Типы стратегий организации 
Стратегии конкурентной борьбы (по М. Портеру): 
– стратегия лидерства по издержкам. Компания добивается самых низких 
издержек производства и реализации своей продукции, что обеспечивает ей цено-
вой лидерство. Ценовой лидер выбирает низкий уровень продуктовой дифферен-
циации и игнорирует сегментирование рынка. Он работает на среднего потреби-
теля, обеспечивая пониженную цену; 
– стратегия дифференциации (специализации). Целью стратегии дифферен-
циации является достижение конкурентного преимущества путем создания про-
дуктов или услуг, которые воспринимаются потребителями как уникальные. При 
этом компании могут использовать повышенную (премиальную) цену. Достоин-
ством стратегии дифференциации является безопасность компании от конкурен-
тов до тех пор, пока потребители сохраняют устойчивую лояльность к ее продук-
ции. Это обеспечивает ей конкурентные преимущества; 
– сфокусированная стратегия. Организация фиксирует свою деятельность на 
одном сегменте рынка за счет досконального выяснения потребностей в опреде-
ленном товаре или услуге со стороны групп покупателей и даже отдельных из 
них. Маркетинговая ниша может выделяться географически, типом потребителя, 
сегментом из диапазона продуктов. Выбрав сегмент, компания использует в нем 
или дифференциацию, или низкоценовой подход. 
Стратегии развития, отражающие четыре основные стратегические альтер-
нативы, которые стоят перед организацией: 
– ограниченный рост. Этой альтернативы придерживаются большинство ор-
ганизаций, для нее характерно установление целей от достигнутого, скорректиро-
ванных с учетом инфляции. Это наиболее легкий, удобный и наименее рискован-
ный способ действия. Данную стратегию применяют в зрелых стабильных отрас-
лях; 
– рост. Стратегическая альтернатива роста осуществляется путем значитель-
ного повышения уровня краткосрочных и долгосрочных целей над уровнем пока-
зателей предыдущего года; 
– сокращение – стратегия, реализация которой предполагает уменьшение 
объемов производства и реализации товаров в условиях снижения спроса или под 
влиянием прочих факторов; 
– сочетание – стратегия сочетания вышеприведенных альтернатив, которой 
придерживаются крупные фирмы, активно действующие в нескольких отраслях. 
Классификация стратегий по методам конкурентной борьбы: 
– наступательные стратегии включают действия, направленные на то, что-
бы противостоять сильным сторонам конкурента или превзойти их; действия, 
направленные на использование слабостей конкурента; одновременное наступле-
ние на нескольких направлениях и др.; 
– оборонительные стратегии включают: расширение номенклатуры выпус-
каемой продукции; разработку моделей и сортов изделий с характеристиками, ко-
торые конкуренты уже имеют или могут иметь; предложение моделей, наиболее 
близких по своим характеристикам к продукции конкурентов, по более низким 
ценам; подписание с дилерами и дистрибьюторами эксклюзивных договоров, 
чтобы оттеснить конкурентов от их сети распределения; увеличение объемов про-
даж в кредит для дилеров и/или других покупателей; сокращение времени постав-
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ки запасных частей; подписание эксклюзивных контрактов с лучшими поставщи-
ками с целью закрытия доступа к ним агрессивных конкурентов и др. 
Классификация стратегий по функциональным направлениям деятельности: 
– ориентированные на внутреннюю сферу деятельности: планирования, 
контроля, координации, структурного построения, мотивации, информационного 
обеспечения и др.; 
– ориентированные на внешнюю сферу деятельности: инвестирования, ре-
сурсообеспечения, экологические, технологические, маркетинговые и др. 
Стратегии, связанные с началом и завершением деятельности организации: 
– стратегии входа на рынок. К ним относятся: 
а) приобретение – покупка уже действующей компании; 
б) новое внутреннее предприятие – создание предприятия путем постепенно-
го приобретения зданий, оборудования, набора персонала, построения каналов 
распространения и др.; 
в) совместное предпринимательство – организация совместно го бизнеса с 
уже работающей организацией. 
– стратегии ухода. Компания может реализовывать три стратегии в этом 
случае: 
а) «раздевание» – включает продажу бизнеса другой компании; 
б) «сбор урожая» – включает контролируемое изъятие инвестиций для опти-
мизации денежных потоков компании при ее выходе из данной отрасли; 
в) ликвидация – полное завершение деятельности с распродажей активов и 
изъятием денежных средств. 
Классификация стратегий по уровням управления 
В организации стратегии планируются и осуществляются одновременно или 
последовательно на нескольких уровнях. 
Корпоративная стратегия – первый уровень. Она определяет организацию в 
целом, поведение ее подразделений, товарные линии, комбинация которых позво-
ляет воспринимать компанию как целостность. Стратегическая деятельность на 
корпоративном уровне включает в себя, например, приобретение нового бизнеса, 
расширение или сокращение уже существующего, создание совместных предпри-
ятий. 
Корпоративный уровень управления представлен главным управляющим 
(генеральным директором, президентом и т.д.), советом директоров и другим 
высшим управленческим персоналом, принимающим стратегические решения для 
всей организации. 
Оперативные стратегии разрабатываются на уровне отдельных СЗХ, часто 
характеризуются как конкурентные или деловые стратегии и представляют собой 
второй уровень разработки стратегии. 
В компании уровень предприятия состоит из руководителей отдельных хо-
зяйственных подразделений, входящих в организацию, а также персонала. Задача 
этих управляющих – перерабатывать общие сведения о направлении и намерени-
ях, поступающих с корпоративного уровня, в конкретные стратегии групповой и 
индивидуальной деятельности. 
Функциональные стратегии – третий уровень. Он имеет целью ответить на 
вопрос: что вносят различные функциональные действия в другие уровни страте-
гии? Исполнители не имеют возможности оценить всю широту картины, однако 
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они отвечают за развитие функциональных стратегий, которые вписываются в 
стратегические задачи, поставленные управляющими на корпоративном уровне и 
уровне предприятия. 
При формирования функциональных стратегий фирмы выделяют следующие 
основные составляющие. 
Товарная стратегия фирмы вырабатывает правила и приемы исследования и 
формирования потенциальных рынков товаров и услуг, отвечающих миссии фир-
мы. Товарная стратегия определяет методы поиска наиболее предпочтительных 
для фирмы СЗХ, методы образования и управления наборами СЗХ, обеспечиваю-
щими внешнюю гибкость фирмы. 
Основой стратегии ценообразования является выработка: правил выбора 
ценовой политики; правил поведения фирмы в зависимости от конъюнктуры рын-
ка; приемов ценовой конкуренции; приемов мониторинга ситуаций, складываю-
щихся на рынках факторов производства, ценных бумаг и валютных рынках, и 
изменения в зависимости от этих ситуаций принципов ценообразования; монито-
ринга процессов изменения спроса и предложения; принципов учета влияния 
макроэкономических и микроэкономических факторов на процессы ценообразо-
вания. 
Стратегии взаимодействия фирмы с рынками производственных ресурсов. 
Представляют собой набор принципиальных положений, позволяющих эффек-
тивно распределять ресурсы и на этой основе  выбирать наиболее  предпочти-
тельных поставщиков производственных ресурсов. Эта составляющая экономиче-
ской стратегии должна базироваться на исследовании факторов, определяющих 
спрос на ресурсы со стороны фирмы. 
Стратегия снижения производственных издержек. Ее основной направлен-
ностью является обеспечение конкурентного преимущества за счет снижения за-
трат. Она должна вырабатывать принципы регулирования процесса формирова-
ния затрат как за счет факторов производства, так и за счет стратегического ана-
лиза издержек по всей «цепочке» нарастания затрат от начала производства до 
продвижения товаров на рынок к потенциальному потребителю. 
Стратегия снижения трансакционных издержек. Заключается и том, чтобы 
вырабатывать такой регламент осуществления процесса подготовки и заключения 
различных рыночных трансакций: соглашений, контрактов, договоров и др., кото-
рый позволял бы избегать неоправданных дорогостоящих командировок, путеше-
ствий сотрудников, сбора и обработки ненадежной, недостоверной информации. 
Стратегия внешнеэкономической деятельности фирмы должна вырабаты-
вать правила и приемы поведения фирмы на внешнем рынке, как в роли экспорте-
ра, так и импортера товаров и услуг. 
Стратегия инвестиционной деятельности фирмы. В общепринятом пони-
мании инвестиционная стратегия – это стратегия формирования инвестиционного 
портфеля, т.е. совокупности ценных бумаг, принадлежащих организации. В слу-
чае организации, осуществляющей производство товаров или оказание услуг, ин-
вестиционная стратегия включает, в первую очередь, формирование вложений в 
собственную материально-техническую базу или товарно-материальные запасы и 
предполагает выбор методов (направлений) поддержания материально-
технической базы и товарно-материальных запасов на уровне, обеспечивающем 
постоянное приращение конкурентного статуса фирмы. 
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Важнейшей составляющей стратегии стимулирования персонала является 
разработка систем стимулирования работников, ориентированных на достижение 
стратегических целей фирмы. Система стратегического стимулирования должна 
создавать «мотивационное поле», под воздействием которого возбуждается заин-
тересованность персонала фирмы в эффективном, высококачественном и свое-
временном удовлетворении требований рынка. 
Стратегия предотвращения несостоятельности (банкротства) фирмы яв-
ляется по сути обобщением всех составляющих экономической стратегии. Ее 
главная задача – раннее обнаружение кризисных тенденций, выявление так назы-
ваемых «слабых сигналов», предвещающих возможность кризисных явлений, и 
выработка мер, которые оказывали бы противодействие этим явлениям. 
Классификация эталонных (базисных) стратегий развития 
Базисные (эталонные) стратегии отражают 4 различных подхода к росту 
фирмы и связаны с оценкой одного или нескольких следующих элементов: про-
дукта, рынка, отрасли, положения организации внутри отрасли, технологии. 
Стратегия концентрированного роста связана с изменением продукта и 
(или) рынка, но не затрагивает при этом три других элемента. Выделяют следую-
щие конкретные типы стратегий данной группы: 
а) стратегия усиления позиции на рынке направлена на завоевание с данным 
продуктом на данном рынке лучших позиций посредством больших маркетинго-
вых усилий; 
б) стратегия развития рынка основана на поиске новых рынков сбыта, актив-
ных маркетинговых действиях по расширению границ уже имеющегося рынка, 
для чего используется потенциал продаж сопутствующих товаров и услуг, после-
продажное обслуживание, сокращение времени производства товаров и услуг, по-
вышение их качества, расширение ассортимента и т.д.; 
в) стратегия развития продукта направлена на производство его новой мо-
дификации или нового продукта с последующей их реализацией на уже освоен-
ном рынке. 
Стратегия интегрированного роста предполагает расширение организации 
путем добавления новых структур. Это происходит, когда организация не может 
осуществлять стратегии концентрированного роста, и в то же время интегриро-
ванный рост не противоречит ее долгосрочным целям, будучи реализован как пу-
тем приобретения собственности, так и путем расширения изнутри. В обоих слу-
чаях происходит изменение положения организации внутри отрасли. Выделяют 
два основных вида стратегий интегрированного роста: 
а) стратегия обратной вертикальной интеграции направлена на рост органи-
зации за счет приобретения или усиления контроля над поставщиками, за счет со-
здания дочерних структур, осуществляющих снабжение и уменьшающих зависи-
мость от колебания цен на комплектующие и запросов поставщиков. При этом 
поставки, как центр расходов для предприятия, могут превратиться в центр дохо-
дов; 
б) стратегия впереди идущей вертикальной интеграции направлена на рост 
организации посредством приобретения либо усиления контроля над системами 
распределения и продажи, когда посреднические услуги сильно расширяются и 
трудно найти необходимое их качество. Эта стратегия очень часто используется 
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иностранными фирмами на отечественном рынке, так как они испытывают значи-
тельные трудности в организации сбыта своей продукции на новом рынке. 
Стратегия диверсифицированного роста используется тогда, когда пред-
приятие не может дальше развиваться на данном рынке с производимым продук-
том в прежней отрасли. Стратегия развития через диверсификацию оправдана в 
следующих случаях: существующий вид деятельности фирмы представляет мало 
возможностей для роста и обеспечения достаточной рентабельности; позиции 
конкурентов очень сильные или базовый рынок находится в стадии спада; новый 
бизнес может обеспечить достижение синергетического эффекта; фирма обладает 
достаточными финансовыми ресурсами для инвестирования в различные сферы 
бизнеса. 
Выделяют три вида стратегий диверсифицированного роста: 
а) стратегия центрированной диверсификации базируется на поиске и ис-
пользовании организацией дополнительных возможностей в существующем биз-
несе для производства новых продуктов; 
б) стратегия горизонтальной диверсификации предполагает поиск возможно-
стей для роста на существующем рынке, но с новым продуктом или услугой, тре-
бующими новой технологии, в рамках уже имеющихся возможностей у организа-
ции (в области поставок необходимого сырья и комплектующих); 
в) стратегия конгломератной диверсификации состоит в расширении пред-
приятия за счет производства технологически новых продуктов и услуг их сбыта 
на новых рынках путем высочайшей мобильности во всех компонентах бизнеса - 
от маркетинга до корпоративной культуры, от сезонности в жизни рынка до оп-
тимальных схем использования финансовых средств. 
Стратегия сокращения деятельности организации реализуется, когда орга-
низация нуждается в перегруппировке сил после периода длительного роста или 
же в связи с необходимостью повышения эффективности после кардинальных из-
менений в экономике, (например, после ее структурной перестройки). Можно вы-
делить четыре типа стратегий целенаправленного сокращения бизнеса: 
а) стратегия ликвидации – предельный случай стратегии сокращения, когда 
организация не может либо не считает целесообразным вести свой бизнес; 
б) стратегия «сбора урожая» ориентирована на максимальную прибыль в 
краткосрочной перспективе за счет продажи бесперспективного или менее пер-
спективного бизнеса, чем предполагаемый будущий бизнес, и сокращения затрат 
на приобретение ресурсов, на персонал путем сокращения производства продук-
ции; 
в) стратегия сокращения, которая заключается в продаже или же закрытии 
организацией одного из своих подразделений, филиалов, бизнесов с целью осу-
ществления долгосрочного изменения своих стратегических приоритетов, также 
когда одно из производств (проектов) плохо сочетается с другими; 
г) стратегия сокращения расходов, направленная на поиск возможностей 
уменьшения издержек и затрат путем временных краткосрочных или же долго-
срочных мер: по снижению производственных затрат, повышению производи-
тельности, сокращению, увольнению и прекращению найма персонала либо за-
крытию мало прибыльных мощностей. 
Встречающееся параллельное сочетание нескольких стратегий (в основном 
на крупных предприятиях) имеет название комбинированной стратегии. 
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Классификация стратегий в области антикризисного управления 
Антикризисные стратегии – это стратегии, оптимизирующие поведение ор-
ганизаций в условиях спада в отрасли, устойчивого снижения основных финансо-
вых показателей деятельности и угрозы банкротства. Они включают комплекс 
мер в области планирования, управления персоналом, финансов, взаимоотноше-
ний с группами поддержки, а также юридических и других мероприятий с целью 
обезопасить фирму от угрозы банкротства или существенного спада и создать 
условия для поворота к оздоровлению. 
К основным антикризисным стратегиям относят: 
– стратегию оптимизации или уменьшения затрат. Эти стратегии обычно 
предполагают проведение оздоровляющих действий с целью остановить сниже-
ние прибылей. В этих условиях усилия должны концентрироваться на тех видах 
деятельности и областях, в которых компания имеет наибольший опыт работы 
или явные рыночные успехи; 
– стратегию увеличения продаж. В качестве антикризисной меры могут 
быть использованы следующие методы увеличения продаж: 
– определение прогнозируемых наценок по группам реализуемых товаров, 
чтобы выявить группы, приносящие наибольшую прибыль, - на этих группах 
необходимо сосредоточить внимание; 
– переоценка факторов потребительского спроса, таких как потребительские 
свойства и приоритет при приобретении, цена, качество, тенденции моды, сезон-
ные факторы и т.д.; 
– определение групп продуктов, которые наилучшим образом подходят к из-
менившимся рыночным условиям, и концентрация деятельности на них; 
– стратегию поворота, базирующуюся на стратегиях сокращения расходов 
и обычно включающую изменения усилий по сбыту, переброске или перенацели-
ванию существующих товаров (услуг) с одновременной разработкой новых. Стра-
тегии сокращения расходов чаще всего рассчитаны на краткосрочное действие и 
созданы для быстрого достижения результатов. Они могут реализовываться одно-
временно; 
– кризисный реинжиниринг, предполагающий радикальное изменение биз-
нес-процессов. Выделяют следующие основные принципы бизнес-
реинжиниринга: 
1) в каждый отдельный бизнес-процесс должно быть вовлечено как можно 
меньше людей. Для этого необходимо совмещать задачи таким образом, чтобы 
каждый отдельный сотрудник выполнял как можно большее количество отдель-
ных задач и, желательно, целостные задания; 
2) необходимо обращаться с поставщиками так, как будто они являются ча-
стью организации; 
3) создание множества вариантов реализации сложных процессов; 
4) уменьшение количества входов в процессы. Это один из способов умень-
шения численности задействованного персонала. Чтобы усовершенствовать про-
цессы, просто убирают те входы, которые необходимо сопоставлять с другими 
входами. На практике этот принцип проявляется в создании единой системы кон-
троля, учета, планирования и т.д.; 
5) централизация обмена информацией при сохранении децентрализованных 
подразделений. Когда в процессах есть несколько точек соприкосновения с кли-
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ентами, целесообразно централизовать службы, ответственные за отдельные 
участки работы с ними; 
– стратегию выхода. Выход из отрасли ставит перед организацией задачу 
минимизировать ущерб. Это достигается рассмотрением и анализом альтернатив 
действий по изъятию инвестиций или выкупом предприятия у собственников. 
 
 
Тема 4 Выработка и реализация стратегии4 
 
4.1 Выработка и корректировка стратегии организации 
Формирование стратегии организации предполагает учет семи детерминант, 
которыми являются: конкуренция; потребители; поставщики; технология; те-
кущий конкурентный потенциал организации; государственное регулирование; 
факторы макросреды. 
При выработке стратегии организации наряду с факторами внутренней и 
внешней среды, выявляемыми в ходе проведения анализа среды, необходимо учи-
тывать также следующие факторы. 
Риск. Реализация стратегии организации всегда связана с определенным 
риском. Это касается как стратегии расширения масштабов хозяйственной дея-
тельности, так и ее сокращения. В планировании стратегии организации очень 
важно знать факторы, источники, формы проявления и методы оценки хозяй-
ственного риска, что является условием его предотвращения. 
Планирование и реализация стратегии происходят в условиях неопределен-
ности, порождаемой изменчивостью внешней среды предприятия. Следовательно, 
в момент разработки стратегии нет ясности и уверенности в том, что выбранная 
стратегическая альтернатива приведет к успеху, получению ожидаемого конечно-
го результата. Здесь всегда присутствует опасность неудачи, непредвиденных по-
терь. 
Риск может рассматриваться как вероятность ошибки или успеха при выборе 
стратегических альтернатив, как образ действий в неопределенной обстановке, а 
также как один из критериев предпочтений при формировании плановых реше-
ний. 
Знание прошлых стратегий. Оценка эффективности реализовывавшихся ра-
нее стратегий позволяет руководству организации принять верное решение отно-
сительно продления их на будущее или разработки совершенно новой стратегии. 
Многие руководители стремятся разрабатывать и реализовывать в первую оче-
редь апробированные ранее стратегии. 
Реакция владельцев предприятия. Стратегический выбор руководства орга-
низации опирается в значительной степени на рекомендации собственников пред-
приятия, которые задают основные ориентиры развития и требования к будущему 
развитию организации. 
Фактор времени, конкретная ситуация. Определение стратегии для фирмы 
принципиально зависит от конкретной ситуации, в которой она находится. При 
определении стратегии организации с учетом складывающейся ситуации руко-
                                                 
4 Тема написана по материалам Тема написана по материалам Касперович, С.А. Стратегический менеджмент: по-
собие / С.А. Касперович, Е.И. Иванова. – Минск: Аккад. упр. при Президенте Респ. Беларусь, 2009. – 133 с. (С. 83–
108) 
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водство сталкивается с тремя основными вопросами, связанными с положением 
фирмы на рынке: какой бизнес прекратить? какой бизнес продолжать? в какой 
бизнес перейти? 
Процесс определения и разработки стратегии не завершается каким-либо не-
медленным действием. Обычно он устанавливается определением общих направ-
лений, продвижение по которым должно обеспечивать рост и укрепление позиций 
предприятия. Таким образом, стратегия может быть представлена в виде доку-
мента, четко сформулированного, хорошо структурированного и используемого 
не только высшим руководством, но и многочисленными работниками, которые 
участвуют в разработке и реализации стратегии. 
Для того чтобы четко представить себе будущую стратегию развития фирмы, 
необходимо разработать определенные шаги (этапы), а для этого следует ответить 
на ряд вопросов (рис. 4.1). 
 
 
 
Рисунок 4.1 – Шаги разработки стратегии организации 
 
В целом разработка стратегии предполагает последовательную реализацию 
четырех этапов. 
1. Уяснение текущей стратегии, которое позволяет получить четкое пред-
ставление о текущем состоянии организации и специфике реализуемой ей страте-
гии. 
2. Анализ портфеля продукции дает представление о характере взаимосвязей 
всех сфер бизнеса и потенциале их суммы - портфеле продукции, с помощью ана-
лиза которого можно сбалансировать поступление денег, степень риска, обновле-
ние и отмирание частей бизнеса. 
3. Оценка влияния факторов на будущую стратегию. 
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4. Выбор стратегии – это ее оценка, которая представляет собой анализ пра-
вильности и достаточности учета основных факторов, определяющих возможно-
сти осуществления стратегии. Вся процедура оценки сводится к выяснению того, 
приведет ли выбранная стратегия к достижению фирмой своих целей. 
Стратегия разрабатывается на основе правил и процедур. Правила устанав-
ливают границы деятельности и поведения в организации, направляя ее функцио-
нирование по пути реализации стратегии. Процедуры, в отличие от правил, опи-
сывают действия, которые следует принимать в конкретной ситуации. 
Уяснение текущей стратегии позволяет получить четкое представление о 
том, в каком состоянии находится организация и какие стратегии она реализует, 
что в итоге способствует принятию эффективных решений на будущее. 
Для уяснения текущей стратегии может быть использован подход, предло-
женный Томпсоном и Стрикландом. Он предполагает оценку пяти внешних и пя-
ти внутренних факторов, которые необходимо оценить, чтобы разобраться с реа-
лизуемой стратегией. 
Внешние факторы: 
– размах деятельности фирмы и степень разнообразия производимой продук-
ции, диверсифицированность фирмы; 
– общий характер и природа недавних приобретений фирмы и продаж ею ча-
сти своей собственности; 
– структура и направленность деятельности фирмы за последний период; 
– возможности, на которые была ориентирована фирма в последнее время; 
– отношение к внешним угрозам. 
Внутренние факторы: 
– цели фирмы; 
– критерии распределения ресурсов и сложившаяся структура капиталовло-
жений по производимой продукции; 
– отношение к финансовому риску со стороны руководства, в том числе с 
учетом реальной практики и осуществляемой финансовой политики; 
– уровень и степень концентрации усилий в области НИОКР; 
– стратегии отдельных функциональных сфер (маркетинг, производство, кад-
ры, финансы, научные исследования и разработки). 
В результате оценки указанных факторов формируется представление об ос-
новных особенностях реализуемой стратегии, ее эффективности и возможности 
продления на будущее или необходимости выработки совершенно новой страте-
гии. 
Анализ портфеля продукции ориентирован на оценку целесообразности осу-
ществления тех или иных направлений деятельности организации и позволяет вы-
являть наиболее эффективные сферы реализации стратегии. 
Анализ портфеля продукции может быть представлен в виде последователь-
ности следующих действий. 
1. Выбор уровней в организации для проведения анализа портфеля продук-
ции. Фирма не может осуществлять анализ только на фирменном микроуровне. 
Необходимо определить иерархию уровней анализа портфеля бизнесов, которая 
должна начинаться на уровне отдельного продукта и завершаться на верхнем 
уровне организации. 
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2. Фиксация единиц анализа, называемых стратегическими зонами хозяй-
ствования, для построения матриц анализа портфеля продукции. При этом необ-
ходимо учитывать, что часто СЗХ отличаются от производственных единиц. СЗХ 
могут охватывать один продукт, а также несколько продуктов, удовлетворяющих 
схожие потребности, некоторые фирмы могут рассматривать СЗХ как продукто-
во-рыночные сегменты. 
3. Определение параметров матриц анализа портфеля продукции, для того 
чтобы иметь ясность в отношении сбора необходимой информации, а также для 
выбора переменных, по которым будет проводиться анализ портфеля. 
4. Сбор и анализ данных, который производится по четырем основным 
направлениям: 
– привлекательность отрасли с позиции наличия позитивных и негативных 
аспектов, характера и степени риска и т. п.; 
– конкурентная позиция фирмы в отрасли, а также общая конкурентная по-
зиция фирмы; 
– возможности и угрозы фирме, которые оцениваются применительно к фир-
ме, а не к отрасли, как это делается в случае оценки привлекательности отрасли; 
– ресурсы и квалификация кадров, рассматриваемые с позиции наличия у 
фирмы потенциала для конкурентной борьбы в каждой конкретной отрасли. 
5. Построение и анализ матриц портфеля продукции, которые должны дать 
представление о текущем состоянии портфеля, на основе чего руководство смо-
жет прогнозировать будущее состояние матриц и, соответственно, ожидаемого 
портфеля бизнесов фирмы. При этом руководство должно разрабатывать четыре 
возможных сценария динамики изменения матриц. Первый сценарий базируется 
на экстраполяции существующих тенденций, второй – на том, что состояние 
окружения будет благоприятным, третий сценарий рассматривает, что будет в 
случае катастрофы, и, наконец, четвертый сценарий отражает наиболее желатель-
ное для фирмы развитие. 
В рамках реализации данного этапа применяются рассмотренные выше мето-
ды портфельного анализа (матрица BCG, матрица Мак-Кинси, матрица Ансоффа, 
матрица баланса жизненных циклов и др.). 
6. Определение желаемого портфеля продукции осуществляется в соответ-
ствии с тем, какой из вариантов может лучшим образом способствовать достиже-
нию фирмой своих целей. 
На стадии выработки стратегии, которая осуществляется на высшем 
уровне управления, менеджеру необходимо оценить альтернативные пути дея-
тельности фирмы и выбрать оптимальные варианты для достижения поставлен-
ных целей. На основе проведенного анализа в процессе разработки стратегии 
происходит формирование стратегического мышления путем обсуждения и согла-
сования с управленческим линейным аппаратом концепции развития организации 
в целом, предлагаются новые стратегии развития, формулируются проекты целей, 
готовятся директивы для долгосрочного планирования, разрабатываются страте-
гические планы и их контроль. 
Выбор стратегии фирмы осуществляется руководством на основе анализа 
ключевых факторов, характеризующих состояние фирмы, с учетом результатов 
анализа портфеля продукции, а также характера и сущности реализуемых страте-
 37 
гий. При выборе стратегии в первую очередь должны быть учтены приведенные 
ниже ключевые факторы. 
Состояние отрасли и позиция организации в отрасли. Сильные, лидирующие 
фирмы в зависимости от состояния отрасли могут выбирать различные стратегии 
роста. Так, если отрасль идет к упадку, то следует делать ставку на стратегии ди-
версификации, если же отрасль бурно развивается, то выбор должен падать на 
стратегию концентрированного либо интегрированного роста. Слабые фирмы 
должны выбирать те стратегии, которые могут привести к увеличению их силы. 
Если же таких стратегий нет, то они должны покинуть данную отрасль. Так, если 
попытки усилиться в быстро растущей отрасли с помощью стратегий концентри-
рованного роста не приведут к желаемому состоянию, фирма должна реализовать 
одну из стратегий сокращения. Томпсон и Стрикланд предложили следующую 
матрицу выбора стратегии в зависимости от динамики роста рынка на продукцию 
(эквивалент росту отрасли) и конкурентной позиции фирмы (рис. 4.2). 
 
 
 
Рисунок 4.2 – Матрица Томпсона и Стрикланда 
 
Направления выбора стратегии организации с учетом технологических ры-
ночных позиций, включающих в себя контролируемую долю рынка и динамику 
его развития, доступ к источникам финансирования и сырья, позиции лидера или 
последователей в конкурентной борьбе и т.д., можно представить в виде двумер-
ной матрицы (рис. 4.3). 
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Рисунок 4.3 – Направления выбора стратегии 
 
Цели организации. Они придают уникальность и оригинальность выбору 
стратегии применительно к каждой конкретной организации. Если, например, це-
ли не предполагают интенсивного роста организации, то и не могут быть выбраны 
соответствующие стратегии роста, несмотря на то, что для этого есть все предпо-
сылки как на рынке и в отрасли, так и в потенциале фирмы. 
Интересы и отношение высшего руководства. Бывают случаи, когда высшее 
руководство не хочет пересматривать принятые им ранее решения, даже если и 
открываются новые перспективы. Руководство может рисковать, а может, наобо-
рот, стремиться любыми способами избегать риска. И это отношение может быть 
решающим в выборе стратегии развития, например, в выборе стратегии разработ-
ки нового продукта или освоения новых рынков. 
Финансовые ресурсы. Любые изменения в поведении фирмы, такие, напри-
мер, как выход на новые рынки, разработка нового продукта и переход в новую 
отрасль, требуют больших финансовых затрат. Поэтому фирмы, имеющие боль-
шие финансовые ресурсы либо же легкий доступ к ним, при выборе стратегии по-
ведения находятся в гораздо лучшем положении и имеют большее число вариан-
тов стратегии, нежели фирмы с сильно ограниченными финансовыми возможно-
стями. 
Квалификация персонала, так же как и финансовые ресурсы, является силь-
ным ограничительным фактором при выборе стратегии развития. Углубление и 
расширение квалификационного потенциала работников является одним из важ-
нейших условий, обеспечивающих возможность перехода к новым производствам 
либо же к качественному технологическому обновлению существующего произ-
водства. 
Обязательства фирмы предполагают определенную инерционность в разви-
тии. Невозможно полностью отказаться от всех предыдущих обязательств в связи 
с переходом к новым стратегиям. Поэтому при выборе новых стратегий необхо-
димо учитывать тот факт, что еще некоторое время будут действовать обязатель-
ства прежних лет, которые соответственно будут сдерживать либо же корректи-
ровать возможности реализации новых стратегий. 
Степень зависимости от внешней среды. В отдельных случаях фирма 
настолько зависит от поставщиков или покупателей ее продукции, что не может 
делать выбор стратегии, исходя только из возможностей более полного использо-
вания своего потенциала. Сильная внешняя зависимость может быть обусловлена 
правовым регулированием поведения фирмы, а также социальными ограничения-
ми, условиями взаимодействия с природной средой и т. п. 
Временной фактор должен обязательно приниматься во внимание во всех 
случаях выбора стратегии. Это связано с тем, что возможности и угрозы для фир-
мы, а также планируемые изменения всегда имеют определенные временные гра-
ницы. При этом важно учитывать и календарные сроки, и продолжительность 
этапов осуществления конкретных действий по реализации стратегии. 
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Оценка выбранной стратегии в основном осуществляется в виде анализа пра-
вильности и достаточности учета основных факторов, определяющих возможно-
сти ее осуществления. Процедура оценки выбранной стратегии в конечном счете 
подчинена одному: приведет ли выбранная стратегия к достижению фирмой сво-
их целей. Если стратегия соответствует целям фирмы, то дальнейшая ее оценка 
проводится по следующим направлениям. 
1. Соответствие выбранной стратегии состоянию и требованиям окруже-
ния. Проверяется, насколько стратегия увязана с требованиями со стороны основ-
ных субъектов окружения, в какой степени учтены факторы динамики рынка и 
динамики развития жизненного цикла продукта, приведет ли реализация страте-
гии к появлению новых конкурентных преимуществ и т. п. 
2. Соответствие выбранной стратегии потенциалу и возможностям фир-
мы. В данном случае оценивается, насколько выбранная стратегия увязана с дру-
гими стратегиями, соответствует ли стратегия возможностям персонала, позволя-
ет ли существующая структура успешно реализовать стратегию, выверена ли про-
грамма реализации стратегии во времени и т. п. 
3. Приемлемость риска, заложенного в стратегии. Оценка оправданности 
риска проводится по трем направлениям: 
– реалистичны ли предпосылки, заложенные в основу выбора стратегии; 
– к каким негативным последствиям для фирмы может привести провал стра-
тегии; 
– оправдывает ли возможный положительный результат риск потерь от про-
вала в реализации стратегии. 
Оценка сама по себе не является завершающим этапом. Она должна направ-
лять решения о выборе стратегии и способствовать определению ее действенно-
сти. Для этого должны быть разработаны соответствующие системы корректиру-
ющих действий, основанные на оценке представленной информации. 
Правильно сделанный выбор стратегии деятельности организации позволяет 
в будущем избежать ее существенной корректировки. Если же корректировка 
необходима, то оценивается возможный финансовый ущерб, который затем соот-
носится с временными параметрами, заложенными в реализацию стратегии. Если 
финансовый ущерб невелик и не растянут по времени, то целесообразно ограни-
читься тактическими решениями без изменений в стратегии. В случае, когда фи-
нансовые потери существенны, ослабляют финансовые возможности ведения 
бизнеса и рассредоточены по времени неравномерно, следует использовать те 
средства, которые были ранее накоплены в страховых фондах организации. 
Характер и направление корректировки стратегии в большинстве случаев 
вытекают из анализа конкретных обстоятельств, которые привели к отклонению 
от намеченных планов, а значит, требуют быстрых управленческих реакций. 
Корректировка стратегии и контроль за ее выполнением происходит посто-
янно на всех этапах деятельности организации, начиная от изменения конкретных 
целей и вплоть до перехода к новой стратегии (если этого потребует ситуация, 
сложившаяся во внутренней и внешней средах организации). 
При проведении корректировки стратегии необходимо оценить ее по следу-
ющим направлениям. 
Согласованность с требованиями среды 
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Способ взаимоотношения организации с окружающей средой имеет два ас-
пекта: компания должна соответствовать среде и приспосабливаться к ней и в то 
же время конкурировать с другими фирмами, которые также стремятся приспосо-
биться. Для оценки степени согласованности целесообразно прояснить следую-
щие вопросы: 
– Насколько полно данный вариант стратегии адресуется проблемам, опреде-
ленным в стратегическом анализе? 
– Использует ли стратегия сильные стороны компании и возможности среды? 
– Соответствует ли она организационным целям? 
– Обладает ли стратегия достаточной гибкостью для того, чтобы учитывать 
быстро изменяющуюся обстановку? 
Осуществимость стратегии 
Важно выяснить, может ли стратегия претворяться в жизнь за счет имею-
щихся в распоряжении технологических, трудовых и финансовых ресурсов. Су-
ществует ряд вопросов, которые можно бы поставить в этом случае: 
– Имеет ли организация способность к разрешению проблем и компетенцию, 
необходимую для осуществления стратегии? 
– Продемонстрировала ли организация требуемую для реализации стратегии 
степень умения координировать и объединять усилия групп поддержки? 
– Есть ли возможность для достаточного финансирования стратегии? 
– Может ли организация достичь требуемого уровня экономических показа-
телей? 
– Можно ли будет противостоять действиям конкурентов? 
– Могут ли быть получены необходимые материалы и услуги? 
Приемлемость для групп влияния (стейкхолдеров) 
Уровень приемлемости показывает, насколько стратегия соответствует ожи-
даниям основной группы или групп влияния. Его можно определить, ответив на 
следующие вопросы: 
– Как изменяется финансовый риск? 
– Какое воздействие окажет стратегия на структуру капитала? 
– Будет ли подходить предложенная стратегия имеющимся системам или по-
надобятся значительные изменения? 
– Как стратегия будет сказываться на связях с основными группами влияния? 
– Как стратегия будет воздействовать на функции и действия различных под-
разделений? 
Преимущество по отношению к конкурентам  
Преимущество может быть оценено на основе анализа ответов на следующие 
вопросы: 
– Приведет ли стратегия к широкой известности компании как надежного по-
ставщика товаров (услуг)? 
– Позволит ли она при реализации получить организации уникальный опыт? 
 
4.2 Реализация стратегии организации 
Этап реализации стратегии играет важнейшую роль по отношению к уже 
принятой стратегии и дает организации большие шансы на успех даже в случае 
просчетов при разработке стратегии. 
Этапы реализации стратегии 
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1. Установление приоритетных административных задач, в частности: 
– распределение ресурсов среди подразделений и отдельных исполнителей; 
– создание вспомогательных систем с уточнением их задач; 
– установление организационных отношений, субординации и координации 
по горизонтали и вертикали. 
2. Установление соответствия между стратегией и организационными изме-
нениями для ориентации деятельности организации на построение необходимой 
организационной структуры во взаимосвязи с механизмом мотивации и квалифи-
кацией сотрудников. 
3. Выбор и приведение в соответствие с осуществляемой стратегией стиля 
лидерства и руководства. 
Ключевые задачи реализации стратегии 
1. Построение организации, способной осуществить стратегию: 
– разработка внутренней организационной структуры исходя из нужд страте-
гии; 
– создание отличительных преимуществ, на которых базируется стратегия; 
– выбор людей на ключевые позиции. 
2. Разработка бюджета, обеспечивающего реализацию стратегии, предусмат-
ривает: 
– наделение каждой организационной единицы бюджетом, обеспечивающим 
выполнение ее части стратегического плана; 
– контроль за эффективным использованием ресурсов. 
3. Создание внутренних административных обеспечивающих систем требует: 
– определения и управления политиками и процедурами, влияющими на 
стратегию; 
– разработки административных и оперативных систем для действия в стра-
тегически критических ситуациях. 
4. Разработка системы оплаты и поощрения включает: 
– мотивацию организационных единиц и персонала в интересах реализации 
стратегии; 
– разработку системы материального и морального поощрения; 
– развитие управления по результатам. 
5. Развитие организационной культуры применительно к стратегии включает: 
– определение этических стандартов; 
– создание рабочей обстановки поддержки стратегии; 
– воспитание духа работы на высоком культурном уровне. 
6. Реализация стиля стратегического руководства: 
– управление процессом роста показателей, культурой фирмы и содействие 
стратегии; 
– поддержка организационных инноваций и новых возможностей; 
– участие в политике реализации стратегии, поддержка производственных 
возможностей и организационного консенсуса; 
– упор на этические стандарты в поведении. 
7. Разработка варианта действий при непредвиденных обстоятельствах. Стра-
тегия развития разрабатывается для идеальной ситуации, однако реальность мо-
жет в большей или меньшей степени отличаться от нее. Поэтому важным элемен-
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том любого стратегического плана является разработка варианта действий при си-
туации, когда такие отличия станут слишком велики. 
Стадии стратегии реализуются с помощью устойчивых стратегических из-
менений, которые находятся в зависимости от потенциала организации, сферы 
бизнеса, специфики продукта и рынка, на котором она работает. 
Проведение изменений в организации приводит к тому, что в ней создаются 
условия, необходимые для осуществления выбранной стратегии. Изменения не 
являются самоцелью. Необходимость и степень изменений зависят от того, 
насколько организация готова к эффективному осуществлению стратегии. Быва-
ют ситуации, когда фактически не требуется проведение изменений, и наоборот, 
ситуации, когда выполнение стратегии предполагает проведение очень глубоких 
преобразований. В зависимости от состояния задающих необходимость и степень 
изменения основных факторов, от состояния отрасли, организации, продукта и 
рынка можно выделить пять достаточно устойчивых и отличающихся определен-
ной завершенностью типов изменений. 
Перестройка организации предполагает фундаментальное изменение, затра-
гивающее ее миссию и организационную культуру. Данный тип изменения может 
проводиться тогда, когда организация меняет свою отрасль, и, соответственно, 
меняется ее продукт и место на рынке. В случае перестройки организации возни-
кают самые большие трудности с реализацией стратегии. Серьезного внимания 
заслуживает работа по созданию новой организационной культуры. Очень боль-
шие изменения происходят и в технологической области, а также в сфере трудо-
вых ресурсов. 
Радикальное преобразование организации проводится на стадии выполнения 
стратегии в том случае, если организация не меняет отрасли, но при этом в ней 
происходят радикальные изменения, вызванные, например, ее слиянием с анало-
гичной организацией. В этом случае слияние различных культур, появление но-
вых продуктов и новых рынков требуют сильных внутриорганизационных изме-
нений, особенно касающихся организационной структуры. 
Умеренное преобразование осуществляется в том случае, когда организация 
выходит с новым продуктом на рынок и пытается получить для него покупателей. 
В этом случае изменения затрагивают производственный процесс, а также марке-
тинг, особенно в той его части, которая связана с привлечением внимания к ново-
му продукту. 
Обычные изменения связаны с проведением преобразований в маркетинговой 
сфере с целью поддержания интереса к продукту организации. Эти изменения не 
являются существенными, и их проведение мало затрагивает деятельность орга-
низации в целом. 
Неизменяемое функционирование организации происходит тогда, когда она 
постоянно реализует одну и ту же стратегию. В этом случае на стадии выполне-
ния стратегии не требуется проводить никаких изменений, потому что при опре-
деленных обстоятельствах организация может получать хорошие результаты, 
опираясь на накопленный опыт. Однако при таком подходе очень важно следить 
за возможными нежелательными изменениями во внешней среде. 
Выделяют две основные области проведения стратегических изменений. 
Первая область – это изменение организационной структуры, направленное на 
обеспечение соответствия выбранной стратегии и на определение ее звеньев, на 
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которые должно быть возложено решение стратегических задач. Вторая область 
преобразований – это изменение организационной культуры. 
Анализ организационной структуры с позиций процесса выполнения страте-
гии направлен на получение ответов на вопросы: 
– В какой мере существующая организационная структура может способ-
ствовать либо же мешать реализации выбранной стратегии? 
– На каких уровнях в организационной структуре должны решаться опреде-
ленные задачи в процессе осуществления стратегии? 
Выбор той или иной организационной структуры зависит от целого ряда 
факторов. Наиболее значимыми являются нижеперечисленные. 
Размер организации и степень разнообразия ее деятельности. Организаци-
онная структура должна соответствовать размеру организации и не быть более 
сложной, чем это необходимо. Обычно влияние размера организации на ее орга-
низационную структуру проявляется в виде увеличения числа уровней иерархии 
управления организацией. 
Географическое размещение организации в случае, если регионы достаточно 
изолированы, приводит к делегированию региональным подразделениям опреде-
ленных прав в принятии решений и, соответственно, к появлению в организаци-
онной структуре региональных подразделений. Если права не очень большие, то 
увеличивается число ячеек в функциональной структуре. Если же территориаль-
ное подразделение наделяется статусом относительной самостоятельности, то 
происходит переход к дивизиональной структуре. 
Технология. Влияние технологии на организационную структуру проявляется 
в следующем. Во-первых, оргструктура привязана к той технологии, которая ис-
пользуется в организации. Число структурных единиц и их взаимное расположе-
ние сильно зависят от того, какая технология используется в организации. Во-
вторых, организационная структура должна быть построена таким образом, чтобы 
она позволяла проводить технологическое обновление. В частности, организаци-
онная структура должна способствовать возникновению и распространению идей 
технологического развития и проведению процессов технологического обновле-
ния. 
Отношение к организации руководителей и сотрудников. Организационная 
структура в значительной мере зависит от того, как к ее выбору относятся мене-
джеры, какой тип структуры они предпочитают и насколько они готовы идти на 
введение нетрадиционных форм построения организации. Часто менеджеры 
склонны к выбору традиционной, функциональной формы организационной 
структуры, так как она им более ясна и привычна. 
Динамизм внешней среды. Если внешняя среда стабильна, в ней наблюдаются 
незначительные изменения, то организация может с успехом применять механи-
стические организационные структуры, обладающие малой гибкостью и требую-
щие больших усилий для их изменения. В том же случае, если внешняя среда 
очень динамична, структура должна быть органичной, гибкой и способной быстро 
реагировать на внешние изменения. В частности, такая структура должна предпо-
лагать высокий уровень децентрализации, наличие у структурных подразделений 
больших прав в принятии решений. 
Стратегия, реализуемая организацией. Совсем не обязательно менять струк-
туру каждый раз, когда организация переходит к реализации новой стратегии. 
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Однако совершенно обязательно установить, насколько существующая организа-
ционная структура соответствует стратегии, а уже потом, если это необходимо, 
провести соответствующие изменения. 
Организационные структуры, способствующие реализации принципов стра-
тегического управления на практике, развивались эволюционно, по мере развития 
самой концепции стратегического менеджмента. Для целей усиления функции 
стратегического управления используют группы нововведений и матричные 
структуры. 
Проблемы проведения стратегических изменений в организациях связаны с 
наличием сопротивления со стороны сотрудников, поэтому для их преодоления 
следует осуществлять следующие меры: 
– уменьшить до минимума реальное и потенциальное сопротивление посред-
ством объяснения сотрудникам тех преимуществ, которые они смогут получить 
после выполнения намеченных планов; 
– установить статус-кво нового состояния; 
– составить прогноз возможного сопротивления сотрудников планируемым 
изменениям. 
Отношение к изменению может быть рассмотрено как комбинация состояний 
двух факторов: 
– принятие или непринятие изменения; 
– открытая или скрытая демонстрация отношения к изменению. 
Руководство организации на основе бесед, интервью, анкетирования и дру-
гих форм сбора информации должно пытаться выяснить, какой тип реакции на 
изменения будет наблюдаться в организации, кто из сотрудников займет позицию 
сторонников изменений, а кто окажется в другом положении. Особую актуаль-
ность такого рода прогнозы имеют в больших организациях и в организациях, 
существовавших без изменений довольно длительное время, т.к. в них сопротив-
ление изменению может быть довольно сильным и широко распространенным. 
Успех проведения изменения зависит от того, как руководство будет его 
осуществлять. Проводя изменения, менеджеры должны демонстрировать уверен-
ность в их правильности и необходимости и стараться быть по возможности по-
следовательными в реализации программы изменения. В то же время они должны 
помнить, что по мере проведения изменения позиция людей может меняться. По-
этому не следует обращать внимание на небольшое сопротивление изменению и 
спокойно относиться к людям, которые постепенно сопротивление прекратили. 
Большое влияние на то, в какой мере руководству удается устранить сопро-
тивление, оказывает стиль проведения изменения. Руководитель может быть 
жестким и непреклонным, а может проявлять гибкость. В большинстве случаев 
более приемлем стиль, при котором руководство уменьшает сопротивление изме-
нениям за счет привлечения на свою сторону тех, кто изначально противился им. 
Очень успешным в этом плане является партисипативный стиль руководства, при 
котором к решению вопросов проведения изменений привлекаются многие члены 
организации. 
Наряду со стратегическими изменениями и созданием в организации необхо-
димого климата, важной задачей, которую приходится решать руководству на 
стадии выполнения стратегии, является формирование и мобилизация ресурсов 
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организации, в особенности ее человеческого потенциала, для осуществления 
стратегии. 
Процесс формирования и мобилизации ресурсов начинается с того, что ме-
ханизм использования ресурсного потенциала организации приводится в соответ-
ствие с осуществляемой стратегией. Для этого высшее руководство должно при-
вести характер и направленность деятельности функциональных подразделений в 
соответствие с задачами реализации стратегии. До функциональных подразделе-
ний, осуществляющих руководство движением ресурсов внутри организации, 
должны быть доведены новые задачи. 
Процесс мобилизации ресурсов на стадии выполнения стратегии предполага-
ет наряду с эффективным распределением ресурсов также оценку и удержание 
источников поступления капитала. Руководство должно не только знать о тех ис-
точниках, которые оно может использовать для получения денег, о возможностях 
и ограничениях на их использование, о стоимости капитала, но и делать все воз-
можное для того, чтобы сохранять эти источники и обретать новые, если это 
необходимо для осуществления стратегии. 
Основным инструментом, используемым для распределения ресурсов, явля-
ется составление и исполнение бюджета, который может касаться не только де-
нежных средств, но и запасов, продаж и т.д. 
Политика руководства в стратегической области нужна для разработки 
структуры организации, отличительных преимуществ, бюджета, обеспечивающих 
систем, мотивации, культуры. Чем глубже использование политики в администра-
тивной практике, тем более эффективная стратегия может быть создана. 
Политика руководства организации представляет собой совокупность прин-
ципов, подходов и общих процедур, реализуемых в сфере управления и направ-
ленных на эффективное развитие организации на основе рационального исполь-
зования корпоративных ресурсов и конкурентных преимуществ. 
Фирма Мак-Кинси разработала конструкцию для оценки политики в семи 
областях деятельности компании: 
– стратегия (strategy); 
– структура (structure); 
– принципы, позиции и философия (shared value); 
– подходы к управленческой деятельности и ее ориентации на персонал 
(staff); 
– административная практика, процедуры ежедневной деятельности, включая 
систему вознаграждений, формальную и неформальную политику, разработку 
бюджетов, финансового управления и контроля (systems); 
– организационные возможности и отличительные преимущества (skills); 
– стиль руководства (style). 
Эта конструкция была названа 7S. Одновременно схема 7S указывает на вза-
имосвязь различных отраслей административной деятельности руководства и на 
то, что в каждую из них должны быть внесены изменения при изменении других, 
а особенно – стратегии фирмы. 
Последние исследования стратегического управления в крупных компаниях 
США показали, что менеджерам лучше придерживаться следующей политики: 
– позволять слабо поддержанным в фирме идеям «умирать своею смертью»; 
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– создавать хорошо поддержанным идеям, но неприемлемым для менеджера, 
дополнительные барьеры и тесты (это лучше, чем открытая оппозиция); 
– для полностью неприемлемых предложений создавать обстановку, способ-
ствующую отрицательным заключениям подчиненных менеджера; 
– стремиться к тому, чтобы основное число отрицательных решений состав-
ляло результат консенсуса различных групп менеджмента. Резервировать свое 
персональное вето для серьезных вопросов и критических моментов; 
– руководить стратегией, а не диктовать ее (немного приказов, решении до 
достижения консенсуса); 
– относиться подозрительно к символическим воздействиям и положениям, 
которые могут стимулировать нежелательные действия; 
– заботиться о том, чтобы главные силы, действующие в компании, были 
представлены в высшем менеджменте; 
– включать новых людей и идеи при рассмотрении изменений, чтобы исклю-
чить возможность появления их в дальнейшем в качестве систематического про-
тивостояния другим взглядам; 
– минимизировать незащищенность собственной позиции в спорах и в ситуа-
циях, которые оппозиция может использовать для нападения. 
Одним из важнейших вопросов реализации стратегии фирмы является сти-
мулирование, или мотивация, их выполнения. Мотивация сопровождает все виды 
деятельности по разработке и реализации стратегии: разработку концепции мар-
кетинга, информационное обеспечение, исследование рынка, стимулирование по-
вышения конкурентоспособности товара, организацию разработки стратегии 
фирмы, оперативное управление реализацией стратегических планов. Средства 
мотивации по каждому направлению могут подразделяться на две части: 
1) оплату всех расходов по решению данной задачи (например, оплата марке-
тинговых исследований, разработка стратегии и т. п.); 
2) дополнительную оплату или премирование работников любых подразде-
лений фирмы, участвующих в разработке и реализации стратегии. Например, кон-
структоры получают зарплату и премию за выполнение своих задач, но если они 
еще выполнили свои задания из стратегических планов с учетом требований кон-
цепции маркетинга, то должны быть стимулированы дополнительно и: за это. 
В современных условиях основной элемент в системе мотивации достижения 
стратегических результатов – оплата труда. При этом оплата труда является сти-
мулирующим фактором, только если она непосредственно связана с итогами тру-
да. Работники должны быть убеждены в наличии устойчивой связи между полу-
чаемым материальным вознаграждением и производительностью труда. В зара-
ботной плате обязательно должна присутствовать составляющая, зависящая от 
достигнутых результатов. 
Устранить недостатки используемой в настоящее время тарифной системы 
позволяют гибкие бестарифные системы оплаты труда. Одна из них – распределе-
ние коллективного заработка по паям либо долям. Суть его состоит в том, что 
общий заработок распределяется между членами коллектива по заранее установ-
ленным коэффициентам – паям (долям). Эти паи определяются отношением сред-
немесячных заработков, сложившихся за определенный период, к минимальному 
уровню оплаты труда в коллективе. Причем такая модель предусматривает коле-
бания установленного коэффициента в зависимости от определенных факторов. 
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Еще один вариант – система оплаты, при которой заработная плата зависит 
от квалификационного уровня работников и коэффициента трудового участия 
(КТУ). Квалификационный уровень – основа системы – определяется аналогично 
паям (долям) в первом варианте и призван учесть образование, профессиональ-
ную квалификацию, деловитость, личную ответственность за порученное дело, 
умение творчески работать. Другой элемент системы – КТУ должен фиксировать 
отклонения от нормального уровня работы и влиять на часть фонда оплаты труда. 
Одной из важнейших проблем в области мотивации в рамках разработки и 
реализации стратегий на предприятии является обеспечение заинтересованности 
работников и повышение их активности в области внедрения и реализации инно-
ваций. Источники и эффективность инновационного потока идей и предложений 
определяются персоналом, его активностью и готовностью к креативному поиску. 
В связи с этим особое значение должно уделяться активизации инновационного 
процесса. Для активизации творческого потенциала персонала следует использо-
вать комплекс вознаграждений за творческую деятельность. Основная предпо-
сылка состоит в том, что личное вознаграждение любого сотрудника, внесшего 
вклад в реализацию проекта, должно быть оценено исходя из степени инноваци-
онности и рискованности проекта, а также из степени участия сотрудника в про-
екте. Другими словами, любая удачная инициатива и успех в реализации нового 
проекта должны быть «увязаны» с системой вознаграждения. 
Для определения личного вклада каждого участника проекта (или группы 
участников) необходимо разбить инновационный процесс по сферам ответствен-
ности и выделить в нем «ключевых персон». К «ключевым персонам» относятся: 
– лица, являющиеся инициаторами идеи в рамках конкурса или мозгового 
штурма; уровень их вознаграждения должен зависеть от четкости формулировки 
идеи и от степени проработанности первоначального пакета решений; 
– лица, участвующие в разработке проекта (инженер, экономист, маркетолог, 
финансист). 
– лица, ответственные за внедрение проекта. 
В данной модели мотивации способы вознаграждения «ключевых персон» 
могут быть следующими: 
– инициаторам выплачивается разовое вознаграждение после принятия про-
екта; в случае удачной реализации проекта в течение определенного периода им 
будет выплачиваться роялти, определенное исходя из степени влияния результата 
на количественные факторы стоимости; 
– разработчикам после одобрения проема выплачивается разовое вознаграж-
дение. В дальнейшем они будут получать роялти в зависимости от рентабельно-
сти осуществленных инвестиций. Роялти будет определяться общей суммой на 
группу и распределяться внутри по личному вкладу; 
– участникам внедрения выплачивается премия за снижение фактических из-
держек, по сравнению с запланированными, за сдачу проекта в срок; 
– руководителям, ответственным за управление и координацию инвестици-
онного проекта, роялти выплачивается в случае удачной реализации проекта ана-
логично разработчикам. 
Кроме денежного стимулирования, в рамках стратегического менеджмента 
применяются и другие материальные и моральные стимулы. В системе стимули-
рования достижения стратегических результатов могут применяться следующие 
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методы: предоставление ценных подарков; предоставление отгулов и дополни-
тельных отпусков; организация участия работников в прибыли; продажа сотруд-
никам акций; медицинское обслуживание; страхование, писание, обучение; мо-
ральные поощрения (благодарности, почетные грамоты и т.п.). 
 
 
Тема 5 Сбалансированная система показателей  
и ее роль в управлении организацией5 
 
5.1 Сбалансированная система показателей: сущность и основные эле-
менты 
в виду сложности и многогранности деятельности современных экономиче-
ских субъектов их эффективность не может быть измерена одним показателем, 
поэтому, в основу оценки должен быть положен системный подход. Системный 
характер построения совокупности оценочных критериев проявляется через ком-
плексность и взаимную увязку разнородных и разнокачественных показателей 
оценки эффективности. Поэтому большее распространение в настоящее время по-
лучила концепция сбалансированной системы показателей (ССП) (Balanced 
Scorecard, BSC), дополняющая систему финансовых параметров уже свершивше-
гося прошлого, а также: 
– указывающая, откуда берется рост доходов, какие клиенты его обеспечи-
вают и почему; 
– выявляющая те ключевые бизнес-процессы, на усовершенствовании кото-
рых должна сосредоточиться организация, чтобы как можно лучше донести свое 
уникальное предложение до потребителя; 
– помогающая направить инвестиции и сориентировать в этом направлении 
работу с персоналом, развитие внутренних систем организации, корпоративной 
культуры и климата. 
Модель ССП берет за основу идею VBM о стоимости как целевой функции 
бизнеса и наличии более значимых для устойчивого развития организации в стра-
тегическом периоде управленческих целей, чем текущие значения прибыли, или 
других финансовых показателей. 
Сущность методологии ССП заключается в том, что она позволяет увязать 
между собой стратегию организации, показатели, характеризующие деятельность, 
и конкретные действия, направленные на реализацию стратегии. 
Одним из основных принципов ССП является то, что стратегия должна быть 
структурирована и описана в операционных терминах. Для этого выделяют такие 
элементы, как стратегические перспективы, цели, показатели, целевые значения, 
причинно-следственные связи и стратегические инициативы. 
                                                 
5 Тема написана по материалам Климкович, Н.И. Сбалансированная система показателей как инструмент контрол-
линга / Н.И. Климкович // Экономический бюллетень. – 2014. – № 3. – С. 42–49; Климкович, Н.И. Роль сбаланси-
рованной системы показателей в перспективном развитии реального сектора экономики / Н.И. Климкович // 
Устойчивое развитие экономики: международные и национальные аспекты: материалы Междунар. науч.-практ. 
конф., посвящ. 20-летию финн.-экон. фак. Полоцкого государственного университета, Новополоцк, 25–26 окт. 2012 
г.: в 2 ч. / Полоцкий гос. ун-т; редкол.: Д.Н. Лазовский [и др.]; под общей ред. Н.Л. Белорусовой. – Новополоцк: 
ПГУ, 2012. – Ч. 2. – С. 50–53; Климкович, Н.И. Проектирование сбалансированной системы показателей как ин-
струмента контроллинга / Н.И. Климкович // Экономика и управление XXI века: современные методы, формы, 
технологии: сб. науч. ст.: в 2 ч. / ГрГУ им. Я. Купалы; редкол.: В.С. Фатеев (гл. ред.), Д.В. Примшиц (зам. гл. ред.) 
[и др.]. – Гродно: ГрГУ, 2012. – Ч. 2. – С. 97–101. 
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Рассмотрим перечисленные элементы ССП начиная с основного документа 
целевого управления – стратегические карты – визуализированного представле-
ния стратегии в виде стратегических целей, показателей и причинно-
следственных связей (рис. 5.1). 
 
 
 
Рисунок 5.1 – Схема стратегической карты сбалансированной системы показателей 
 
Как видно из рис. 5.1 в теории ССП карта стратегии рассматривается в разре-
зе стратегических перспектив, которые иногда также называют аспектами, изме-
рениями, направлениями, проекциями. Перспективы являются результатом де-
композиции стратегии, при этом каждая из них представляет собой взгляд на со-
стояние бизнеса с определенной точки зрения и, таким образом, служит для луч-
шего понимания стратегии в целом. 
В соответствии с концепцией сбалансированной системы показателей, для 
анализа эффективности функционирования организации предлагается рассматри-
вать организацию с точки зрения четырех аспектов: финансы, потребители, внут-
ренние бизнес-процессы, обучение и рост, а так же разрабатывать количествен-
ные показатели, собирать данные и анализировать их в соответствии с каждой из 
этих перспектив. 
Если расширить толкование всех четырех перспектив, то ССП, дает ответы 
на четыре вопроса (рис. 5.2): 
– как должна выглядеть организация в глазах своих акционеров (финансовый 
аспект); 
– какой имидж должна иметь организация в глазах потребителей, чтобы пре-
успеть в реализации своей миссии (аспект потребителей); 
– организация и оптимизация каких внутренних бизнес-процессов может 
обеспечить организации исключительные конкурентные преимущества (аспект 
внутренних бизнес-процессов); 
– каким образом можно достичь дальнейшего улучшения положения органи-
зации (аспект обучения и роста). 
 
Финансы  Каковы наши    
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«Улучшилось ли наше фи-
нансовое состояние?» 
финансовые цели? 
     
Потребители 
«Стали ли потребители 
ощущать, что мы предо-
ставляем им большую цен-
ность?» 
 
Какого обслуживания хотели 
бы потребители и как мы 
можем выиграть, удовлетво-
рив их желания? 
  
Стратегия  
организации 
 
     
Внутренние  
бизнес-процессы 
«Улучшили ли мы ключе-
вые бизнес-процессы, чтобы 
предоставить большую цен-
ность потребителям?» 
 
Какие внутренние бизнес-
процессы являются критиче-
ски важными для предостав-
ления ценности потребите-
лям? 
  
     
Обучение и рост 
«Поддерживаем ли мы наши 
способности к изменению и 
совершенствованию?» 
    
 
Рисунок 5.2 – Взаимосвязь стратегии и измерителей состояния организации 
 
Так как получение дохода является главной задачей любой коммерческой ор-
ганизации и представляет собой меру для измерения успеха или неудачи выбран-
ной стратегии первый и наиболее важный аспект при формировании ССП – фи-
нансовая перспектива. 
Перспектива «финансы» может считаться традиционной, поскольку именно 
финансовая точка зрения в течение многих лет превалировала при оценке как те-
кущего положения организации (балансовый отчет), так и результатов ее деятель-
ности (отчет о прибылях и убытках). Эта перспектива показывает, как организа-
ция предполагает повышать свою акционерную стоимость и приносить пользу 
своим владельцам. 
Это направление включает все то, что влияет на текущее финансовое состоя-
ние организации, содержит те цели и измеряемые величины, которые измеряют 
финансовый результат стратегического преобразования организации. 
Выбор финансовых целей должен являться первой ступенью в создании 
ССП. Когда такие показатели будут сформированы, можно приступить к выбору 
целей и показателей для других перспектив. Главное в этом процессе то, что 
именно финансовые цели служат отправной точкой для формирования остальных 
целей, а не наоборот. 
Таким образом, финансовая перспектива свидетельствует, сможет ли реали-
зоваться в конечном итоге цель экономики – достижение долгосрочного экономи-
ческого успеха. 
Система ССП не отрицает важности финансовой информации при оценке де-
ятельности организации, но в то же время дополняет финансовую точку зрения 
некоторыми другими, что и позволяет сбалансировать общий взгляд на состояние 
дел. 
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Современная философия менеджмента учитывает растущую важность ориен-
тации на потребителя и его удовлетворенности в любой сфере, поэтому не менее 
важной перспективой является перспектива заинтересованных сторон, показыва-
ющая, как организация выглядит с точки зрения своих заказчиков и характеризу-
ющая ее конкурентное положение. 
В этой перспективе обсуждаются вопросы с одной стороны, целей позицио-
нирования организации на рынке и, с другой – восприятия собственной деятель-
ности через видение потребителей. Таким образом, при разработке перспективы 
потребителей во главу угла ставится так называемое ценностное предложение, то 
есть ответ на вопрос «За какие качества товаров, работ или услуг клиенты готовы 
платить организации деньги?», дающий представление о том, что является источ-
ником финансового благополучия организации. 
Основной критерий данной перспективы заключается в удовлетворенности 
клиентов и их выборе. 
При поиске целей в этой перспективе следует ответить на вопрос: «Что есть 
потребительская ценность, создающая финансовое вознаграждение организа-
ции?», дающий возможность понять: 
– как потребитель оценивает продукт, услугу или организацию в целом; 
– можно ли изменить эту оценку; 
– что необходимо для этой организации. 
Путем выбора специфических целей и показателей среди этих характеристик 
руководство организации может сконцентрироваться на таком предложении 
услуг, которое отвечает целевому рыночному сегменту организации. 
Таким образом, перспектива потребителей критически важна для общей 
стратегии, поскольку именно она позволяет определить выбор рыночной позиции 
организации, способов развития бизнеса и ключевых клиентов, на которых она 
ориентируется, организация сможет приблизиться к достижению поставленных 
перед ней целей по перспективе клиентов, а в более широком смысле – по всей 
финансовой перспективе. 
Третья перспектива – «внутренние бизнес-процессы» – в значительной сте-
пени определяется перспективой потребителей и характеризует внутренние биз-
нес-процессы организации, имеющие ключевое значение при преобразовании 
стратегии и определяющие эффективность ее деятельности. То есть в рамках рас-
сматриваемого аспекта определяются ключевые производственные операции, 
влияющие на качественное исполнение функций всей бизнес-единицы и прино-
сящие максимальные результаты в достижении финансовых целей и целей заин-
тересованных сторон. 
Перспектива внутренних процессов тесно связана с перспективами клиентов 
и финансов, так как, по сути, речь идет об оптимизации действий, направленных 
на более полное удовлетворение ожиданий заказчиков, в результате чего проис-
ходят продажи и возникает финансовый результат. Поэтому из всей совокупности 
многочисленных процессов, протекающих в организации, внимание следует 
сконцентрировать на тех, которые обеспечивают наибольшую отдачу в потреби-
тельской и финансовой перспективах. Следует также отметить, что при выборе 
ключевых процессов должна учитываться не только их текущая эффективность, 
но и эффективность в будущем (инновационные процессы). 
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Основной вопрос, возникающий в этой связи, – каким процессам следует 
уделять первоочередное внимание для того, чтобы превзойти конкурентов. При 
этом важно рассматривать не столько организацию деятельности отдельных под-
разделений (производство, маркетинг, финансы и т.д.), сколько организацию эф-
фективного взаимодействия этих подразделений между собой. Также необходимо 
понять, в какой мере те или иные процессы могут быть усовершенствованы. 
Таким образом, достижение целей этой перспективы – главный шаг для по-
лучения результатов, поставленных на этапе формирования финансовой и потре-
бительской перспектив. Вместе с тем формулировка целей для развития внутрен-
них процессов возможна только на основе уже существующих потребительских и 
финансовых целей. 
Аспект «обучение и рост» отражает наиболее важные элементы культуры, 
технологии и навыков персонала организации, необходимые для достижения тре-
буемого уровня внутренних процессов, что связывает данную перспективу с рас-
смотренными ранее. 
Перспектива обучения и роста не только играет важную роль во внутренних 
производственных процессах, но и имеет особенно важное значение как состав-
ляющая отдельного направления развития. Эта перспектива включает в себя обу-
чение сотрудников и развитие корпоративной культуры, как в индивидуальном 
плане, так и на уровне организации. 
Как и во всех остальных перспективах, цели для нее устанавливаются исходя 
из удовлетворения интересов и достижения целей в вышестоящих перспективах. 
Другими словами, следует ответить на вопрос: «Как организация должна оптими-
зировать свою инфраструктуру или интеллектуальный капитал для достижения 
своих целей внутреннего процесса?». Важным элементом перспективы обучения 
и роста является повышение квалификации персонала и улучшение информаци-
онного обеспечения деятельности сотрудников организации. Инвестиции в обу-
чение и развитие персонала, во внедрение новых систем качества, разработку но-
вых, более оптимальных процессов являются ключевыми составляющими поста-
новки целей в перспективе обучения и роста. 
Цели, устанавливаемые для перспективы обучения и роста, служат развитию 
стратегически важного элемента организации – инфраструктуры. Потенциалом 
для этого являются сотрудники, знания, инновации, инновационная сила и креа-
тивность, технологии, информация, а также информационные системы. Эти по-
тенциалы служат не только преобразованию сегодняшней стратегии, но и создают 
базу для будущих изменений и приспосабливаемости. 
Для оценки каждого из вышеперечисленных аспектов деятельности органи-
зации ее руководство выбирает несколько показателей. Традиционно, перспекти-
вы ССП содержат следующие показатели: 
– финансовая перспектива – финансово-экономические показатели на уровне 
организации или бизнес-направления, отражающие стратегические цели акционе-
ров. 
Основными критериями в пределах финансовой перспективы выступают 
стандартные показатели финансового менеджмента – увеличение рентабельности, 
увеличение эффективности использования собственного капитала, величина чи-
стого денежного потока, а также такие показатели, как возможность увеличения 
цены или снижение средней стоимости складских запасов. В основном, это те по-
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казатели, которые ведут к увеличению пользы и выгоды для владельцев и заинте-
ресованных лиц. Также следует учитывать и дополнительные финансовые дан-
ные, такие как оценка риска и данные сравнения затрат и результатов; 
– перспектива потребители – показатели, характеризующие реакцию среды 
на способность организации удовлетворять потребности клиентов для достижения 
финансовых целей. Чтобы разработать показатели удовлетворенности, необходи-
мо определить основные сегменты рынка, на котором организация намерена про-
двигать свои продукты и услуги, проанализировать типы клиентов и процессов, 
для которых обеспечивается тот или иной продукт или услуга, а затем определить 
характеристики эффективности. Наиболее распространенными такими характери-
стиками являются удовлетворенность потребителей, степень их лояльности, при-
быльность клиентов и др. Здесь же решается вопрос о том, как позиционировать 
продукты организации и за счет чего можно обеспечить их продвижение: за счет 
уникальных потребительских свойств, быстроты поставок, долгосрочных отно-
шений или умеренности цен. В свою очередь, показатели перспективы клиентов 
могут конкретизироваться более детальными характеристиками, такими как доля 
своевременных поставок, период ожидания исполнения заказа, узнаваемость 
имиджа, качественные и ценовые параметры продукции; 
– перспектива внутренних бизнес-процессов – показатели, характеризующие 
эффективность бизнес-процессов для достижения целей в двух вышележащих об-
ластях, позволяющие определить, насколько хорошо работает организация, соот-
ветствуют ли продукты и услуги требованиям клиентов; 
– перспектива обучения и роста – показатели способности обеспечивать эф-
фективность ключевых бизнес-процессов с помощью основных нематериальных 
активов – компетентности и культуры персонала (квалификационный уровень со-
трудников, степень их удовлетворенности условиями труда, возможность полу-
чать необходимую информацию и выступать с инициативами и т.д.), управленче-
ской и технологической инфраструктуры. Определенные показатели должны про-
демонстрировать руководству, где нужно сосредоточить средства на подготовку 
сотрудников, чтобы они принесли максимальную пользу. 
Так как любая организация представляет собой сложный организм и измене-
ние в какой-то одной области практически неизбежно влечет за собой изменения 
в нескольких других областях, связующим звеном между четырьмя перечислен-
ными перспективами служат причинно-следственные связи, позволяющие сба-
лансировано и эффективно обеспечивать поддержку выполнения стратегии. 
Перечисленные перспективы включают в себя цели – ориентиры, характери-
зующие желаемое состояние организации в будущем и определяющие то, как 
стратегия будет трансформирована на операционный уровень. При этом различ-
ные цели и группы целей закрепляются за конкретными уровнями менеджмента, 
определяющими их достижение. Для целей организации, так же как и для пер-
спектив, характерно наличие причинно-следственных связей: действия, направ-
ленные на достижение одной цели, способствуют (а иногда и препятствуют) до-
стижению других. 
Иначе говоря, цели связаны между собой логическими цепочками, графиче-
ски отражающими логику стратегии: как реализация одной стратегической цели 
будет способствовать достижению других стратегических целей в сбалансирован-
ной системе целей, построенными по принципу «если – то»: 
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– если организация повышает уровень квалификации сотрудников, то они 
станут более полно понимать сущность производства и свойства продукции; 
– если сотрудники повысят свои знания, связанные с продукцией, то эффек-
тивность продаж возрастет; 
– если эффективность продаж возрастет, то увеличится оборот. 
При этом причинно-следственные связи должны быть достаточно прозрач-
ными и легко объяснимыми. 
В ССП существуют не только причинно-следственные связи между группами 
показателей, объединенных в проекции, но и взаимосвязь между показателями 
организации и ее хозяйственных подразделений, а также между показателями ре-
зультативности и вознаграждения (табл. 5.1). Иначе говоря, внедрение стратегии с 
помощью ССП совершается в такой последовательности: организация – хозяй-
ственные и/или структурные подразделения – индивидуальный уровень. Фактиче-
ски ССП позволяет перебросить «мостик» между стратегическим и операцион-
ным уровнями управления и между зонами коллективной и индивидуальной от-
ветственности. 
 
Таблица 5.1 – Основные виды взаимосвязей в модели ССП 
Взаимосвязи ССП 
Между стратегическими и операционными показателями + 
Между фактическими и плановыми показателями + 
Между показателями организации и ее хозяйственных подразделений + 
Между показателями результативности и вознаграждения + 
 
Таким образом, ставить и рассматривать стратегические цели организации 
необходимо комплексно, а не изолированно друг от друга. Важно формировать и 
отслеживать в сочетании несколько плоскостей ее деятельности. Такая постанов-
ка вопроса способствует образованию «почвы» для возникновения ССП, обеспе-
чивающей руководство организации универсальным механизмом, интерпретиру-
ющим ее мировоззрение и стратегию через набор взаимосвязанных показателей, в 
основе группировки которых лежит идея о том, что обучение необходимо для 
усовершенствования внутренних бизнес-процессов, улучшение бизнес-процессов 
необходимо для повышения степени удовлетворения потребностей потребителей, 
а большая удовлетворенность потребителей обеспечивает улучшение финансовых 
результатов. 
Именно из стратегии и миссии, стоящих в центре ССП, и вытекают стратеги-
ческие меры, и в причинно-следственной сети осуществляется и проявляется ло-
гически причинная связь, что в результате будет рационализировать и идентифи-
цировать отдельные перспективы. 
 
5.2 Проектирование сбалансированной системы показателей в организа-
ции 
оценка эффективности деятельности на основе которой заключается в разра-
ботке системы ключевых показателей эффективности на базе выделенных страте-
гических целей и критических факторов успеха. Для этого на основании прове-
денных исследований сложившейся практики предлагается определенный поря-
док проектирования системы сбалансированных показателей, который укрупнено 
можно разбить на четыре этапа (рис. 5.3): 
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– подготовка к разработке ССП; 
– разработка ССП; 
– каскадирование ССП; 
– контроль выполнения стратегии. 
 
 
 
Рисунок 5.3 – Алгоритм внедрения сбалансированной системы показателей в организации 
 
Этап 1 – Подготовка к разработке ССП 
Стратегия 
Миссия 
Перспективы 
– финансы 
– потребители 
– внутренние бизнес-
процессы 
– развитие и обучение 
Команда 
высшего  
руководства 
Уровни разработки ССП 
– организация 
– подразделение / отдел 
– проект / продукт 
Этап 4 – Контроль выполнения стратегии 
Этап 3 – Каскадирование 
ССП организации 
стратегический уровень 
ССП подразделения 
тактический уровень 
ССП отдела 
операционный уровень 
ССП сотрудника 
персональный уровень 
Этап 2 – Разработка ССП 
Шаг 3 – Выбор показателей и определение их целевых значений  
(2–3 показателя для каждой стратегической цели) 
Шаг 2 – Построение стратегической карты 
Шаг 4 – Определение связи показателей с бизнес-процессами 
Шаг 5 – Разработка стратегических мероприятий 
Шаг 1 – Конкретизация стратегических целей (20–25 целей) 
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На этапе подготовки к построению ССП необходимо разработать стратегию, 
определить перспективы и принять решение, для каких организационных единиц 
и уровней нужно проектировать ССП. 
Разработка глобальной стратегии организации начинается с анализа институ-
циональной среды, тенденций развития рынка, конкурентов, а также нескольких 
сценариев работы организации на среднесрочную перспективу. Чаще всего для 
этого используется SWOT-анализ – анализ слабых и сильных сторон организации, 
а также угроз и возможностей, связанных как с внутренними процессами органи-
зации, так и с ее внешней средой. Такой анализ проводится главным образом ис-
ходя из экспертных оценок высшего руководства организации или консультантов 
и является необходимым условием для успешной ее работы. 
На основе полученных результатов помимо глобальной стратегии формиру-
ется миссия организации. Стратегия и миссия организации корректируются в за-
висимости от изменений внешней среды, как правило, раз в год. 
Однако, ССП – это концепция внедрения существующих стратегий, а не раз-
работки принципиально новых, поэтому необходимо сначала завершить разра-
ботку стратегии, а потом приступать к созданию сбалансированной системы пока-
зателей. 
Одним из важных мероприятий при подготовке к разработке ССП является 
выбор перспектив. В концепции сбалансированной системы показателей страте-
гия может быть представлена в виде некоторой декомпозиции из четырех аспек-
тов – финансы, потребители, внутренние бизнес-процессы, обучение и рост. Фор-
мулирование стратегических целей, подбор показателей и разработка стратегиче-
ских мероприятий по этим перспективам служат для лучшего понимания и, соот-
ветственно, осуществления разработанной стратегии, а также призваны обеспе-
чить всестороннее рассмотрение деятельности организации. 
На этапе разработки ССП проектируется ССП для одной организационной 
единицы. Это может быть организация в целом, подразделение или отдел. При 
определении подразделений, для которых будет разрабатываться ССП, нужно 
учитывать следующее: чем больше подразделений организации управляются 
стратегически с помощью одной ССП, тем лучше можно каскадировать (декомпо-
зировать, передавать) важные цели с верхнего уровня на нижние. При этом разра-
ботка ССП осуществляется путем выполнения следующих шагов: 
– конкретизация стратегических целей; 
– связывание стратегических целей причинно-следственными цепочками 
(построение стратегической карты); 
– выбор показателей и определение их целевых значений; 
– определение связи показателей с бизнес-процессами; 
– разработка стратегических мероприятий. 
Необходимым шагом на этапе разработки ССП является идентификация 
стратегических целей, представляющих собой определение некоторых координат 
стратегического вектора, для каждого из аспектов, раскрывающих стратегию ор-
ганизации. 
При выборе целей необходимо основываться на следующих критериях: 
– цели должны быть измеримыми; 
– на достижение целей можно влиять; 
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– цели приемлемы для различных групп людей в организации и согласованы 
с общей целью организации. 
Стратегические цели не являются независимыми и оторванными друг от дру-
га, наоборот, они тесно друг с другом связаны и влияют друг на друга. Поэтому 
одним из основных элементов ССП является определение и документирование 
причинно-следственных связей между отдельными стратегическими целями. 
Устанавливаемые причинно-следственные связи отражают наличие зависимостей 
между отдельными целями. То есть достижение одной цели служит достижению 
другой и так далее, до главной цели организации. Те из них, которые не вносят 
вклада в реализацию главной цели, исключаются из рассмотрения. 
При интеграции индивидуальных целей причинно-следственные связи между 
ними устанавливаются таким образом, чтобы полный набор целей отображал 
стратегию организации. 
Для графического отображения взаимосвязи стратегических целей и пер-
спектив применяют стратегическую карту, позволяющую представить стратегию 
в виде конкретных задач по четырем перспективам ССП. 
Стратегические цели организации необходимо разбить на функциональные 
цели (табл. 5.2), которые в свою очередь группируются по сферам и уровням 
управления, то есть по организации в целом, отдельным подразделениям, а иногда 
и по конкретным проектам (продуктам). 
 
Таблица 5.2 – Условия, предъявляемые к функциональным целям 
Условие Сущность 
Необходимость и доста-
точность 
Цели необходимо сформулировать для всех направлений дея-
тельности организации 
Привязка ко времени Должны быть установлены сроки достижения цели 
Согласованность по вре-
мени 
Должна быть установлена четкая очередность достижения це-
лей 
Согласованность по 
иерархии управления 
Целевые показатели подчиненных подразделений не должны 
противоречить целевым показателям руководящих подразде-
лений и организации в целом 
Измеримость Все функциональные цели должны иметь количественное вы-
ражение 
 
После того как функциональные цели будут сформированы, нужно опреде-
лить для каждой из них критические факторы успеха – факторы, от которых зави-
сит достижение функциональных целей. 
Для контроля над деятельностью организации исходя из критических факто-
ров успеха необходимо сформировать систему целевых показателей, представля-
ющих собой измерители степени достижения стратегических целей, что необхо-
димо для последующего управления процессом достижения той или иной цели, а 
так же служащих и для оценки результативности и эффективности бизнес-
процессов. 
В соответствии со стратегией организации оптимальным считается выделять 
20–25 показателей, распределенных по четырем проекциям ССП следующим об-
разом: 
– финансы – пять показателей (22%); 
– клиенты – пять показателей (22%); 
– внутренние процессы – от восьми до десяти показателей (34%); 
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– обучение и развитие – пять показателей (22%). 
Среди показателей можно выделить предупреждающие индикаторы и исто-
рические показатели. Предупреждающие индикаторы характеризуют состояние и 
результаты деятельности организации в будущем, они позволяют руководству 
предпринимать упреждающие меры по устранению проблем или развитию успе-
ха. В разряд исторических попадают в основном показатели финансовой отчетно-
сти, необходимые для проверки правильности действий, предпринятых в про-
шлом, но с точки зрения новых управленческих решений их применимость огра-
ничена. Это означает, что исторические и предупреждающие индикаторы должны 
использоваться совместно, уравновешивая друг друга. 
Для того чтобы показатели успешно выполняли свои функции, они должны 
удовлетворять определенным требованиям: 
– должны характеризовать стратегические цели, ключевые факторы успеха и 
конкретные действия; 
– должны быть измеримы и чувствительны к изменению состояния характе-
ризуемых целей, факторов, действий; 
– должны быть ясно определены; 
– данные, используемые для вычисления показателя, должны быть достовер-
ными; 
– значение показателя должно отслеживаться на регулярной основе. 
Следует отметить, что необходимо устанавливать целевые значения показа-
телей, представляющие собой желаемые численные значения показателей дея-
тельности, а также сроки, к которым эти значения должны быть достигнуты. При 
этом целевые значения устанавливают на долгосрочный период у отсроченных 
показателей (показатели, которые говорят о конечных целях корпоративной стра-
тегии) и на среднесрочный (1 год) период – для опережающих показателей (пока-
затели, изменения которых во времени происходят за короткий срок). Содержание 
краткосрочных планов детализируется по периодам (кварталам, месяцам, неде-
лям, дням) и выражается в виде плановых значений показателей. Таким образом, 
достигается сбалансированность системы показателей по долгосрочным и кратко-
срочным целям.  
После определения целевых показателей разрабатываются процедуры и ин-
формационные схемы, с помощью которых рассчитываются эти показатели, ка-
кими темпами, на основе какой информации. 
Для мониторинга достижения поставленных целей используются показатели 
особого рода, характеризующие соотношение целевых значений и фактических 
результатов, – показатели эффективности, – предоставляющие руководству свое-
временные сигналы, основанные на отклонениях реального положения вещей от 
планового. 
Показатели позволяют организовывать мониторинг достижения поставлен-
ных целей, определять приоритеты и необходимые действия, создавать эффектив-
ную систему мотивации, распределять ответственность, выявлять области, тре-
бующие немедленного вмешательства, обоснованно распределять ресурсы. При 
помощи показателей деятельности состояние организации определяется точно и 
однозначно. 
Таким образом, на этапе разработки ССП необходимо учитывать, что страте-
гические цели, а не их показатели, составляют ядро сбалансированной системы 
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показателей. Лучшие показатели бесполезны, если положенные в их основу цели 
не описывают надлежащим образом стратегию, ведущую к устойчивому конку-
рентному преимуществу. Соотнесение показателей со стратегическими целями 
является очень важным условием реализации целевого управления. При этом не-
обходим некоторый баланс между прогнозируемыми показателями, которые мо-
гут быть использованы при описании состояния в будущем, и показателями, фик-
сирующими достигнутые результаты. 
В случаях, когда стратегические цели не могут быть достигнуты путем вы-
полнения регулярной деятельности (в рамках бизнес-процессов организации), до-
стижение стратегических целей осуществляется через реализацию соответствую-
щих стратегических мероприятий – проектов, программ и инициатив, реализую-
щихся для достижения стратегических целей. 
Распределение проектов организации по целям ССП создает ясность в пони-
мании того, какой вклад вносит тот или иной проект в достижение стратегических 
целей. Если проекты не вносят значительного вклада в достижение стратегиче-
ских целей, их следует рассмотреть на предмет, какой вклад они вносят в дости-
жение базовых целей. Если то или иное стратегическое мероприятие не вносит 
существенного вклада в достижение базовых целей, то необходимость его реали-
зации крайне сомнительна. 
Таким образом, при помощи набора «стратегические перспективы – цели – 
измерители – целевые показатели – стратегические инициативы» сбалансирован-
ная система показателей позволяет выстроить сквозную связь между стратегией и 
тактикой организации, в результате чего задача трансформации стратегии в ре-
альные действия оказывается решена (рис. 5.4). Кроме того, такая система позво-
ляет не только формализовать стратегию, но и контролировать успешность ее ре-
ализации за счет измерителей и значений целевых показателей. 
 
 
 
Рисунок 5.4 – Структура перспектив и показателей ССП 
 
Следующим этапом внедрения ССП является каскадирование сформулиро-
ванных на высшем уровне управления организацией стратегических целей на сле-
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дующие уровни управления (рис. 5.5). Это осуществляется через механизм стра-
тегических карт следующего уровня, которые будут содержать цели отдельных 
подразделений или бизнес-процессов. 
Цель каскадирования – дать всем структурным единицам организации воз-
можность продемонстрировать, каким образом их действия способствуют вкладу 
в общий успех. Для этого каждая из них должна ответить на вопрос «Каким фак-
тическим образом члены структурной единицы воздействуют на достижение це-
лей, включенных в ССП высших уровней?». 
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Рисунок 5.5 – Процесс каскадирования ССП 
 
Как видно из рис. 5.5 все начинается с ССП высшего уровня, так называемой 
корпоративной, или общеорганизационной системы показателей. Цели и показа-
тели, содержащиеся в этой системе, отражают то, что считается критическими пе-
ременными, определяющими успех организации. Следовательно, любая ССП, 
впоследствии создаваемая на любом уровне организации, должна быть связана с 
этим документом. 
Первый уровень каскадирования образуется, когда хозяйственные единицы 
рассматривают систему показателей высшего уровня и задают себе вопрос: «На 
достижение каких целей мы можем повлиять?». Ответы на него лягут в основу 
собственных систем показателей этих хозяйственных единиц. 
Так как организации создают ценность путем объединения разнообразных 
умений и навыков всех сотрудников, занятых в функциональных подразделениях, 
определенная структурная единица не сможет повлиять на все без исключения 
цели, присутствующие в системе показателей самого высокого уровня. Следова-
тельно, каждая из них должна сосредоточить внимание непосредственно на тех 
целях и показателях, на которые она способна оказывать воздействие. Однако, ес-
ли структурная единица не может продемонстрировать связь с какой бы то ни бы-
ло из указанных целей, следует подумать, какую же дополнительную ценность 
(стоимость) она создает для организации в целом. Хозяйственная единица может 
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остановить свой выбор на терминах, употребляемых в ССП высшего уровня, или 
же создать цели и показатели, более точно отражающие суть того, каким образом 
она способствует созданию ценности в организации. 
После того как хозяйственные единицы разработали свои ССП, структурные 
единицы, находящиеся на уровень ниже их, принимают участие в процессе каска-
дирования. Конкретные отделы изучают систему показателей хозяйственной еди-
ницы, которой они подотчетны, опираясь на сбалансированную систему показа-
телей именно этой вышестоящей единицы, а не на общекорпоративную систему и 
определяют, на какие из поставленных целей они могут повлиять. Затем при уча-
стии начальника отдела каждый сотрудник разрабатывает свой индивидуальный 
план работы, ориентированный на достижение реальных результатов на рабочем 
месте, а не на задания или действия по усовершенствованию. Чтобы добиться 
единения, они должны сосредоточить внимание на стратегически значимых целях 
и показателях того отдела, к которому непосредственно относятся. Как уже отме-
чалось, они могут воспользоваться теми же формулировками целей и показателей 
или разработать уникальные названия элементов, подлежащих включению в си-
стему. 
Таким образом, при каскадировании стратегия, указанная в общей (корпора-
тивной) ССП, распространяется на все уровни управления. Затем стратегические 
цели, показатели, целевые значения и действия по совершенствованию конкрети-
зируются и адаптируются в подразделениях и отделах, то есть общая (корпора-
тивная) ССП увязывается с ССП подразделений, отделов и с индивидуальными 
планами работы сотрудников. 
Каскадирование можно либо провести за несколько недель, либо потратить 
на него несколько месяцев, в зависимости от размеров организации и масштабов 
внедрения сбалансированной системы. П.Р. Нивен выступает «за поддержание 
темпа, установленного жестким графиком стремительного внедрения». Тем не 
менее, он отмечает, что быстрое каскадирование системы показателей сопряжено 
с существенными скрытыми рисками. Быстрое обеспечение единения приводит к 
пренебрежению необходимостью выполнения задачи, заключающейся в оценке 
каскадированных систем показателей и определении того, действительно ли они 
согласованы с общей стратегией и способствуют движению всех членов органи-
зации в одном направлении. Пренебрежение такой важной задачей часто ведет к 
тому, что в результате деятельности по каскадированию создается уникальное со-
четание ССП, беспорядочно разбросанных по организации. «Это не только не 
способствует объединению усилий работников, направленных на достижение об-
щей стратегической цели, но может даже мешать совместным действиям, подвер-
гать риску решения о распределении ресурсов, в целом вносить запутанность и 
враждебность в процесс». 
Следует отметить, что необходимо проводить оценку каскадированных си-
стем показателей, представляющую собой диагностику, результатом которой ста-
нет получение таких преимуществ, как концентрация внимания, единение и по-
нимание общекорпоративной стратегии. В качестве исходной точки для проведе-
ния оценки следует проверить системы, разработанные соответствующими хозяй-
ственными единицами или подразделениями, что даст возможность предоставить 
критически обоснованную оценку систем показателей, разработанных отдельны-
ми хозяйственными подразделениями. 
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Таким образом, каскадирование ведет к повышению качества стратегическо-
го управления во всех вовлеченных организационных единицах, поскольку цели и 
стратегические мероприятия из вышестоящих подразделений могут быть после-
довательно переданы в ССП нижестоящих организационных единиц. Тем самым 
повышается вероятность, что стратегические цели всей организации или крупных 
подразделений будут достигнуты. 
Для обеспечения долгосрочной реализации стратегии, сформулированной в 
ССП, необходимо интегрировать ССП в систему управления организацией, так 
как лишь с завершением этапа внедрения ССП обеспечивает единое понимание 
стратегии и является исходным пунктом для постоянного мониторинга внедрения 
стратегии. Только после информирования о ССП в организации, передачи целей 
на нижние уровни, создания адекватной системы планирования и отчетности и 
адаптации систем руководства и мотивации сотрудников ССП действует как кон-
цепция менеджмента, а не только как система показателей. 
Внедрение ССП – процесс, требующий значительного времени, часть из ко-
торого уходит на отлаживание системы и ее поддержку. Для улучшения ССП 
высшее руководство и ответственные должны постоянно проводить анализ и 
оценку деятельности организации: 
1. Стратегические цели характеризуются высокой степенью актуальности для 
организации, и эта актуальность должна оцениваться как минимум ежегодно, при 
этом необходимо оценивать: 
– пригодность выбранных показателей для оценки степени достижения вы-
работанных целей; 
– простоту расчета значений показателей; 
– достижение структурными подразделениями целевых значений выработан-
ных показателей; 
– достижение целевых значений показателей корпоративных целей; 
– каков вклад рассматриваемого структурного подразделения в достижение 
целей верхних уровней. 
2. Оценка показателей заключается прежде всего в том, чтобы понять воз-
можность расчета фактического значения показателя на основе данных отчетного 
периода. Кроме того, необходимо проводить сравнения план-факт по значениям 
выработанных показателей с выяснением причин отклонений. Такой анализ со-
провождается либо корректировкой целевого значения показателя, либо разработ-
кой корректирующих мероприятий, направленных на достижение установленного 
ранее целевого значения. 
3. ССП нижнего уровня всегда должна оцениваться на предмет содействия 
достижению целей верхнего уровня. 
4. Целесообразно прогнозировать целевые значения показателей на длитель-
ный период времени. 
5. Мероприятия также должны подвергаться анализу, а именно необходимо 
оценивать: 
– реализацию мероприятий согласно утвержденному плану; 
– соблюдение бюджета времени и финансовых ресурсов; 
– влияние реализации мероприятий на достижение целей. 
Если разработанные ранее мероприятия еще не окончены, их следует завер-
шить, при необходимости следует разрабатывать новые. 
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Таким образом, разработанный алгоритм внедрения сбалансированной си-
стемы показателей в организации включает в себя этапы, позволяющие последо-
вательно сформировать ССП и в результате добиться эффективного функциони-
рования данной системы в организации. 
Степень подробности декомпозиции сбалансированных систем показателей 
«сверху вниз» зависит от организационной структуры и размера организации. 
Каждое подразделение включает в свою систему показателей только те задачи и 
показатели результативности общей (корпоративной) ССП, на которые оно ока-
зывает влияние. 
 
 
Тема 6 Анализ и оценка развития организации 
 
6.1 Развитие организации как важнейшая сфера управленческой деятель-
ности6 
Проблемы развития организаций были выдвинуты на первый план 
экономической и управленческой науки в последние три-четыре десятилетия. 
Особо актуализировались они в процессе формированія научного корпуса 
стратегического менеджмента. Во главу угла ставилось различие процессов 
развития и органического роста. В частности, один из первопроходцев в этом 
вопросе Р. Аккоф утверждал, что «главные пределы роста экзогенны, лежат вне 
системы, а главные пределы развития эндогенны, заложены в ней самой». Однако 
формированию всесторонней теории развития субъектов экономики на микроэко-
номическом уровне препятствовала и препятствует существующая тенденция 
сужения проблем развития предприятий до отдельных его аспектов (например, 
рыночного, организационного, развития персонала и т.д.). 
Афонин И.В. понимает процесс развития как всесторонний процесс измене-
ний организации и ее деятельности, адекватный меняющимся условиям среды и 
результирующий в наращивании или сохранении организационной эффективно-
сти. 
В процессе развития проявляется жизнеспособность экономических систем 
всех уровней иерархии. 
Макроэкономический уровень государственно-общественной системы созда-
ет условия развития субъектов экономики. Воплотившись в деятельности пред-
приятий, эти условия в результате повышения потенциала их ресурсов приводят к 
повышению потенциала макросистемы в целом (как суммы потенциалов первич-
ных субъектов экономики) и увеличению ее конечных результатов. Такими мак-
роэкономическими результатами развития является рост масштабов экономиче-
ской деятельности и ее эффективности, выражающийся в увеличении полезности 
общественного продукта. 
Можно выделить три стадии осуществления процесса развития на макроэко-
номическом уровне: импульс, адаптация и реализация (способ), причем две по-
следние стадии могут быть совмещены. Импульс повышает экономический по-
тенциал (как результат взаимодействия существующих ресурсов и условий) орга-
низационных структур. Адаптация оптимизирует использование ресурсов орга-
                                                 
6 Вопрос написана по материалам Афонин, И.В. Инновационный менеджмент и экономическая оценка реальных 
инвестиций: учеб. пособие / И.В. Афонин. – М.: Гардарики, 2006. – 301 с. (С. 9–16) 
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низаций и позиционирование результатов их деятельности в мезо- и макроэконо-
мической среде. В процессе реализации возможности или потенциал, созданные 
импульсом, в адаптированной форме превращаются в материальные результаты 
хозяйственной деятельности, получающие финансовое выражение. 
Сложные макроэкономические механизмы (мультипликации и акселерации, 
дополнения и замещения) порождают производные волны развития. 
На уровне предприятий как субъектов экономики развитие представляет 
собой процесс и результат целенаправленной управленческой деятельности, ори-
ентированной на долгосрочный период в изменяющейся экономической среде. 
Существуют многочисленные основания для классификации процессов раз-
вития предприятий. В частности, в качестве таких оснований В.В. Щербина и 
Е.П. Попова выделяют: позиционирование источника развития, логику структур-
ных изменений, механизм изменений, характер взаимодействия с предшествую-
щими состояниями организации, способ взаимодействия с источником измене-
ний, характер результата в терминах: запрограммированность-случайность, сфера 
протекания процесса. 
Нам представляются достаточными два уровня рассмотрения процессов раз-
вития: характер взаимодействия развивающегося предприятия с его экономиче-
ской средой (приростное, адаптивное и адаптирующее развитие) и вид развития, 
интегрирующий характеристики взаимодействия с импульсом, материально-
технологическую наполненность процесса, его структурную составляющую и 
способ реализации. 
В современной управленческой науке эти аспекты рассматриваются тремя 
дисциплинами: инновационным менеджментом, стратегическим менеджментом и 
управлением реальными инвестициями. Выделение и существование этих дисци-
плин нам представляется не случайным. Объективная основа его – существование 
трех взаимосвязанных видов развития: инновационного, стратегического и инве-
стиционного. 
Инновации разной степени радикальности являются инициирующим и потен-
циалосозидающим стратегическим инструментом развития предприятий. С 
другой стороны, элементы рыночного, сетевого и внутреннего организационного 
развития (т.е. инструменты активной адаптации предприятий к переменам) мы 
считаем по справедливости относящимися к сфере стратегического менедж-
мента. Наконец, способ материализации как инновационного, так и стратегиче-
ского развития – реальное или структурное инвестирование. Инвестиционное раз-
витие может также выступать и самостоятельно в виде приростного развития в 
условиях благоприятной экономической конъюнктуры. 
Эффективное управление этими видами развития – условие конкурентоспо-
собности и позитивной динамики как отдельных предприятий, так и экономиче-
ской системы в целом. 
 
6.2 Формы развития организаций7 
Долгосрочная деятельность менеджмента организации, направленная на 
обновление производимых товаров и услуг, увеличение производства, изменение 
                                                 
7 Вопрос написана по материалам Вопрос написана по материалам Афонин, И.В. Инновационный менеджмент и 
экономическая оценка реальных инвестиций: учеб. пособие / И.В. Афонин. – М.: Гардарики, 2006. – 301 с. (С. 9–
16) 
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внутренних структурных характеристик предприятия и окружающей среды с 
целью улучшения критериальных экономических показателей, представляет со-
бой процесс управления развитием предприятия. 
Общими свойствами процесса развития являются: 
• целеполагание; 
• долгосрочное финансирование; 
• волевые усилия лиц, принимающих решения (ЛПР); 
• неопределенность и риски; 
• возможный разрыв с существующей деятельностью. 
По характеру взаимодействия предприятия с экономической средой на мик-
роэкономическом уровне могут быть выделены три основные формы: 
приростное развитие, связанное с увеличением объемов производства и реа-
лизации продукции в традиционных сферах деятельности предприятия, что реа-
лизуется путем преимущественного инвестиционного развития; 
адаптивное развитие, связанное с приспособлением деятельности предприя-
тия к изменениям его экономической среды и реализуемое преимущественно пу-
тем стратегического развития; 
адаптирующее развитие, видоизменяющее внешнюю среду предприятия с 
целью обеспечения долгосрочной максимизации его эффективности и конкурен-
тоспособности, что в наиболее полной мере может быть реализовано в процессе 
инновационного развития. 
Характеристики этих форм развития приводятся в табл. 6.1. 
 
Таблица 6.1 – Характеристики форм развития предприятий с точки зрения взаимодействия с 
внешней средой 
Формы развития Характер рынков Содержание развития Способ реализации 
развития 
Приростное разви-
тие 
Растущие традици-
онные рынки 
Инвестиционное рас-
ширение производства 
Реальные инвестиции 
Адаптивное разви-
тие 
Насыщенные, сужа-
ющиеся или изме-
няющиеся рынки 
Изменение структуры 
стратегической зоны 
хозяйствования (СЗХ) 
(соответственно струк-
туры производства и 
реализации продукции), 
изменение организаци-
онно-управленческих 
структур 
Стратегические изме-
нения, преимуще-
ственно структурные 
инвестиции 
Адаптирующее раз-
витие 
Создание новых и 
изменение взаимо-
действия с суще-
ствующими рынка-
ми товаров и факто-
ров 
Структурообразующее 
воз действие товарных 
инноваций достаточно 
высокой степени ради-
кальности, технологи-
ческие инновации, 
снижающие зависи-
мость от факторов про-
изводства 
Товарные и техноло-
гические инновации, 
инвестиции 
 
Развитие предприятий реализуется путем долгосрочного увеличения исполь-
зуемых активов (т.е. ресурсов) и их инновационной аллокации между сферами хо-
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зяйственной деятельности. Именно второй путь реализации долгосрочных изме-
нений в деятельности предприятия считается основной характеристикой развития 
в отличие от органического инвестиционного роста. 
В процессе развития предприятия с неизбежностью доминирует одна из трех 
достаточных его составляющих: 
– изменение внутренней структуры предприятия и/или внешних его условий; 
– изменение результатов и/или характера его трансформационной функции 
(материально-технологическая инновационность); 
– инвестиционное финансирование. 
В зависимости от того, какая из этих составляющих является до-
мпнирующей, различают стратегический, инновационный и инвестиционный ва-
рианты развития. 
Мы считаем целесообразным выделить эти три основные вида развития, 
каждый из которых, с нашей точки зрения, должен составлять приоритетное со-
держание соответствующих теоретических и учебных дисциплин. 
Если развитие проявляется прежде всего в изменении структурных (внешних 
и внутренних) и системных (в смысле управленческих систем) характеристик дея-
тельности предприятия: рынки, ассортимент (рыночное развитие), организация и 
управление (организационное развитие), – речь идет о стратегическом развитии. 
В терминах инновационного менеджмента следует говорить о рыночных, струк-
турно-сетевых и организационно-управленческих инновациях, имея в виду, что 
при отсутствии существенной материально-технологической составляющей они 
представляют собой, с нашей точки зрения, объект изучения стратегического 
менеджмента. 
Инновационное развитие заключается в изменении трансформационной 
(производственной) функции предприятия – технико-технологические инновации, 
а также ее результатов – товарно-продуктные инновации. И в том и в другом слу-
чае мы имеем дело с материально-технологическими инновациями. Именно их 
разработка, внедрение и реализация естественным образом формируют основную 
сферу приложения инновационного менеджмента. 
Таким образом, при существенном преобладании в инновации структурных и 
системных элементов она относится к сфере стратегии предприятия. Когда же в 
инновации доминирует материальная составляющая (технико-технологическая 
и/или товарно-продуктная), она (как в теоретическом, так и в практическом 
плане) является объектом инновационного менеджмента. 
Если при развитии предприятия в целом или в рамках стратегической зоны 
хозяйствования (СЗХ) отсутствуют как структурно-системная, так и материально-
технологическая составляющие, а улучшение показателей происходит в результа-
те привлечения дополнительных ресурсов, прежде всего инвестиционного харак-
тера, речь идет об инвестиционном развитии. Такой вариант развития начинается 
органическим ростом, т.е. увеличением в условиях благо-Iприятной конъюнкту-
ры производства и реализации традиционной продукции известными технология-
ми, уже использовавшимися данным предприятием, без изменения организацион-
но-управленческих структур. 
Этот вариант развития в чистом виде лишен какой-либо инновационности, в 
том числе той, степень новизны которой мы определяем как «новое для внедряю-
щего предприятия». В связи с этим можно утверждать, что чистое инвестицион-
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ное развитие без инновационной и стратегической составляющих не характерно 
для современных условий. 
Отметим, что речь идет только о реальном инвестировании. Мы не затраги-
ваем структурных инвестиций, связанных с приобретением и контролем активов 
новых для конкретного предприятия производств, которые относим в предлагае-
мой концепции к сфере стратегического развития. 
Вместе с тем инвестирование является неотъемлемой составляющей в стра-
тегическом развитии и тем более в инновационном развитии предприятий. 
В связи с этим анализ, оценка и управление реальными инвестициями при 
наличии собственной теоретико-методологической и практической сферы прило-
жения являются важными составляющими, особенно в аналитико-оценочной ча-
сти, стратегического и в еще большей степени инновационного менеджмента. 
Управление развитием предприятия интегрирует все три сферы управлен-
ческой деятельности, ориентированные на долгосрочный период: 
• инновационный менеджмент; 
• стратегический менеджмент; •управление реальными инвестициями. 
На микроэкономическом уровне все три составляющие этого процесса взаи-
мозаменяемы с точки зрения экономических целей предприятия. Однако в мас-
штабе национальной экономики, где развитие выражается в расширенном воспро-
изводстве, инновационное развитие при всех степенях его радикальности созда-
ет необходимый импульс и потенциал прогресса экономической системы, кото-
рый реализуется путем инвестиционного развития, а адаптируется и оптимизи-
руется в процессе стратегического развития. 
 
6.3 Саморазвитие организационных систем8 
В современной теории организации большое внимание уделяется саморазви-
тию организационных систем. 
Саморазвитие – это развитие организационной системы за счет внутренних 
ресурсов и источников в соответствии с собственной программой. Саморазвитие 
предполагает наличие в организации собственных механизмов. 
1. Механизм целеполагания, при котором организационная система сама вы-
рабатывает цели своего развития, формирует стратегию и тактику, вполне опре-
деленную программу. Вся дальнейшая деятельность организации представляет 
собой реализацию целей. 
2. Механизм самоорганизации, или процесс создания связей между элемен-
тами, формирования организационных структур, распределения функций и т.п. 
Самоорганизация выступает важнейшим фактором образования качественно но-
вых структур, нарастания их упорядоченности, снижения энтропии. Результатом 
самоорганизации является порядок в системе, необходимый для достижения по-
ставленных целей. 
3. Механизм саморегуляции, который включает в себя субъект собственной 
жизнедеятельности и систему механизмов регулирования его деятельности. Под 
регулированием понимается процесс, который обеспечивает требуемый уровень 
существенных для функционирования объекта переменных. При этом регулиро-
вание может идти посредством компенсации возмущений, возникающих в систе-
                                                 
8 Вопрос написана по материалам http://infomanagement.ru/lekciya/Razvitie_i_samorazvitie_organizatsii 
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мах и по отклонению фактического значения регулируемой величины. Оно пред-
полагает: слежение за организационной системой; выявление возникающих от-
клонений от целей, параметров и программы; выработку корректирующих воз-
действий и их реализацию. Процесс регулирования носит автоматический харак-
тер. Системы, в которых так строится регуляция, получили название систем авто-
матического регулирования. Это свойственно, например, рыночной саморегуля-
ции. 
4. Механизм самоуправления как процесс и система превращения объекта 
управления в субъект предполагает наличие в системе двух подсистем: управляе-
мой и управляющей, выработки и реализации управляющих воздействий, исполь-
зование принципа обратной связи. 
 
 
Тема 7 Оценка и развитие бизнес-процессов 
 
7.1 Сущность и применение процессного подхода в управлении9 
Решение проблемы повышения требований по обеспечению развития и необ-
ходимости адекватного и быстрого реагирования в критической ситуации позво-
ляет внедрение в организации процессного подхода. Сущность процессного под-
хода заключающегося в том, что при постановке задач и оценке эффективности 
акцент переносится с функциональных подразделений на бизнес-процессы, пред-
ставляющие собой совокупность различных видов деятельности, вместе создаю-
щих результат, имеющий ценность, как для самой организации, так и для ее по-
требителей и заказчиков. Реализация процессного подхода требует выделения и 
классификации бизнес-процессов организации. 
Анализ существующих классификаций описания бизнес-процессов как слож-
ного явления позволяет рассмотрение его под различными углами зрения. Так 
В.В. Репин и В.Г. Елиферов бизнес-процессы подразделяют по таким критериям 
как: 
– отношение к потребителям процессов: внешние и внутренние; 
– отношение к получению добавленной ценности: основные, добавляющие 
ценность, и вспомогательные, добавляющие стоимость; 
– уровень подробности рассмотрения: верхнего уровня, детальные и элемен-
тарные. 
В свою очередь С.М. Ковалев и В.М. Ковалев приводят такие подходы к 
классификации бизнес-процессов как: 
– подход, в рамках которого бизнес-процессы делят на два типа: продуктив-
ные и обеспечивающие; 
– подход, подразделяющий бизнес-процессы на основные, связанные с пере-
мещением или преобразованием материальных потоков, и управленческие, свя-
занные с перемещением или преобразованием информационных потоков. 
В.А. Гагарский также предлагает к рассмотрению две классификации бизнес-
процессов, при этом показывая соотношение их между собой (табл. 7.1). 
                                                 
9 Вопрос написана по материалам Климкович, Н.И. К вопросу о применении процессного подхода для организаций 
реального сектора экономики / Н.И. Климкович // Научные труды республиканского института высшей школы. 
Философско-гуманитарные науки: сб. науч. ст. / Республиканский ин-т высшей школы; под ред. В.Ф. Беркова. – 
Минск, 2015. – С. 324–332 
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Таблица 7.1 – Соответствие классификаций бизнес-процессов 
Подробная классификация Простая классификация 
Основные процессы 
Сопутствующие процессы 
Основные процессы 
Вспомогательные процессы 
Обеспечивающие процессы 
Вспомогательные процессы 
Управляющие процессы 
Процессы развития 
Управляющие процессы 
 
Международной бенчмаркинговой палатой и Американским центром произ-
водительности и качества предложены подобные по сути модели классификации 
бизнес-процессов по тринадцати основным направлениям (табл. 7.2). 
 
Таблица 7.2 – Классификации бизнес-процессов Международной бенчмаркинговой  
палаты и Американского центра производительности и качества 
Классификация бизнес-процессов 
Международной бенчмаркинговой  
палаты 
Американского центра  
производительности и качества 
1. Маркетинг рынка и пожеланий заказчиков 1. Анализ рынка и потребностей клиентов 
2. Разработка стратегии 2. Разработка видения и стратегии 
3. Разработка продукции (услуг) 3. Разработка продукции (услуг) 
4. Организация продаж 4. Продажа продукции (услуг) 
5. Производство и поставка продукции 5. Производство продукции и обеспечение 
производства ресурсами 
6. Организация сервиса (для сервисно-
ориентированных организаций) 
6. Производство и поставка (для организаций, 
ориентированных на сервис) 
7. Обслуживание заказчика и оформление 
счета-фактуры 
7. Выставление счетов и обслуживание потре-
бителей 
8. Управление человеческими ресурсами 8. Управление человеческими ресурсами 
9. Управление информационными ресурсами 9. Управление информационными ресурсами 
10. Управление финансовыми и физическими 
ресурсами 
10. Управление финансовыми и материальны-
ми ресурсами 
11. Управление экологией 11. Управление программой работы с окружа-
ющей средой 
12. Управление внешними связями 12. Управление внешними связями 
13. Управление улучшениями и изменениями 13. Управление улучшениями и изменениями 
 
Внутри каждого направления представленных классификаций выделено до 
40 процессов, описывающих основные области деятельности организации, что 
позволяет применить данные классификации к организации любой сложности, 
размера и сферы деятельности, используя метод исключения. 
Помимо тринадцатипроцессной модели описания бизнес-процессов исполь-
зуют и восьмипроцессную модель, разработанную консалтинговой компанией 
BKG Profit Technology, включающую такие бизнес-процессы как: выработка со-
гласованных условий деятельности, развитие, продажи, производство, воспроиз-
водство ресурсов, воспроизводство механизмов, расчеты, воспроизводство компе-
тенции. 
А.-В. Шеер представил свою модель классификации бизнес-процессов, выде-
ляя две ключевые категории основных процессов, вокруг которых группируются 
информационные и координационные процессы: 
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– логистика заказов: обработка заказов; расчеты, планирование основных по-
требностей, управление материалами; планирование мощностей; регулирование 
мощностей, выдача заказов; детальное планирование графика; сбор данных по 
производству; контроль и мониторинг качества; 
– разработка нового изделия: требования к продукту, проектирование про-
дукта; конструирование; сравнение графиков работ, планирование технического 
контроля; программирование; управление станками и работами, управление ин-
струментом, управление складом; управление транспортировкой; техническое об-
служивание; обеспечение качества. 
А. Бьёрн приводит три классификации бизнес-процессов: 
– разработанную исследователями Плимутского университета (США) и 
представляющую собой иерархию бизнес-процессов, включающую три основные 
группы: производство, управление и поддержка; 
– полученную в результате выполнения норвежского проекта ТОРР по срав-
нительному бенчмаркингу, подразделяющую процессы на первичные (основные), 
создающие ценность организации и пронизывающие от потребителя до постав-
щика, поддерживающие (вспомогательные), не создающие непосредственно до-
бавленную ценность, но необходимые для обеспечения основных процессов, а 
также процессы развития, позволяющие создавать цепочку ценности в основном и 
во вспомогательном процессах на новом уровне показателей; 
– полученную в результате выполнения работ по программе ENAPS, выде-
ляющую собственно бизнес-процессы, разбитые на четыре подгруппы основных 
процессов: разработка продукции, требования потребителей, выполнение заказов, 
обслуживание потребителя, а также вторичные, поделенные на группы процессов 
поддержки и процессов развития. 
Подобный подход к выделению собственно бизнес-процессов встречается и в 
работе М.М. Кане и др., где при классификации процессов организации по крите-
рию роли в обеспечении основной функции организации выделяются: основные 
(бизнес-процессы – создающие ценность для потребителя) и поддерживающие 
(вспомогательные – обеспечивающие функционирование основных процессов). 
Стандартом СТБ ISO 9004-2010 предусмотрено, что «виды деятельности в 
рамках каждого процесса должны быть определены и приспособлены к размеру и 
особенностям организации», то есть при выделении бизнес-процессов в организа-
ции следует опираться на существующую организационную структуру и рассмат-
ривать реальную деятельность, осуществляемую конкретными подразделениями. 
Следовательно, одной из наиболее распространенных и часто используемых на 
практике классификаций описания бизнес-процессов, является их выделение в за-
висимости от классификации областей деятельности организации, исходя из ко-
торой, бизнес-процессы подразделяют на основные, вспомогательные, управления 
и развития. 
Отличительной особенностью основных бизнес-процессов является их пря-
мое участие в реализации бизнес-направлений организации. Они имеют стратеги-
ческое значение, определяя доходы и профиль деятельности организации. Приме-
рами основных бизнес-процессов являются: маркетинг, закупки, производство, 
хранение, поставка продукции, сервисное обслуживание и другие, связанные с 
продукцией. 
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По мере функционирования организации в зависимости от требований рынка 
и ее стратегии основные бизнес-процессы могут поддерживаться в сформировав-
шемся состоянии, развиваться или исчезать. 
Определение основных бизнес-процессов ведется от их потребителей – субъ-
ектов, использующих результаты процесса. При этом для потребителя процесса 
важно качество, стоимость и время предоставления результата процесса. 
По отношению к организации потребитель может быть как внешним, так и 
внутренним. Внешние потребители рассматриваются по отношению к организа-
ции в целом либо к ее бизнес-процессам. Внешними потребителями организации 
являются не только потребители ее продукции (услуг), СТБ ISO 9004-2010 к их 
числу относит еще четыре основных группы лиц, заинтересованных в успешной 
деятельности организации: собственники, персонал, поставщики, общество. В 
свою очередь функциональные подразделения, использующие результат выпол-
нения процесса, являются внутренними потребителями бизнес-процессов. 
Для обеспечения выполнения основных бизнес-процессов и поддержания их 
специфических черт предназначены вспомогательные бизнес-процессы, создаю-
щие продукты и услуги для внутреннего потребления организации, напрямую не 
добавляя ценности, увеличивая стоимость продукта (услуги, информации), явля-
ясь по своей сути затратными. К таким процессам относят: управление персона-
лом; управление документацией; техническое и сервисное обслуживание обору-
дования; обеспечение связью; финансовое и бухгалтерское обеспечение; админи-
стративно-хозяйственное обеспечение; юридическое обеспечение; обеспечение 
безопасности и другие процессы. 
Приведенный список вспомогательных бизнес-процессов не является исчер-
пывающим или обязательным. Каждая организация самостоятельно решает, какие 
процессы следует выделять для ее нормального функционирования, при этом 
критерием может являться использование его результатов многими функциональ-
ными подразделениями и процессами. 
У каждого вспомогательного бизнес-процесса при определенных обстоятель-
ствах есть еще одна альтернатива, кроме как оставаться и совершенствоваться как 
внутренний бизнес-процесс либо развиваться, либо исчезать. Вспомогательному 
бизнес-процессу присуще превращение в процесс двойного назначения – с одной 
стороны – поддерживать внутренние услуги, с другой – предоставлять продукцию 
(услуги) на внешние рынки. В зависимости от стратегии организации возможно 
превращение части вспомогательных бизнес-процессов в основные, либо переда-
ча их на аутсорсинг. 
Развитие и совершенствование деятельности организации в перспективе 
обеспечивают бизнес-процессы развития, представляющие собой инвестицион-
ные виды деятельности, где усилия прикладываются сегодня, а результаты полу-
чаются по прошествии определенного периода. Отличительной особенностью 
бизнес-процессов развития является то, что большая их часть представляет собой 
проекты, реализуемые один раз и завершающие свое существование, на смену ко-
торым возникают новые проекты и эта ситуация повторяется многократно. 
На управление рассмотренными группами бизнес-процессов нацелены биз-
нес-процессы управления, охватывающие весь комплекс функций управления на 
уровне каждого бизнес-процесса и организации в целом, обеспечивая ее выжива-
ние, конкурентоспособность и развитие. Отличительными особенностями бизнес-
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процессов управления является их типовая структура, представляемая стандарт-
ной цепочкой управленческого цикла, состоящего из пяти этапов: планирование, 
организация, учет, контроль, регулирование. Кроме того, бизнес-процессы управ-
ления определяются спецификой и стратегией организации, а так же количеством 
объектов управления, существующих в организации и которыми необходимо 
управлять. 
Независимо от классификационного признака, его границ и глубины описа-
ния для каждого бизнес-процесса, происходящего в организации, следует устано-
вить цель, владельца, потребителя, входные и выходные данные, ресурсы, необ-
ходимые для его эффективной деятельности (рис. 7.1). 
 
 
 
Рисунок 7.1 – Обобщенная модель бизнес-процесса 
 
Входными потоками бизнес-процесса являются объекты, изменяющиеся в 
ходе процесса (материалы, заготовки, информация и др.), преобразуемые процес-
сом для создания выходных потоков. 
В свою очередь выходные потоки – это результаты процесса (продукция, 
услуги и др.), т.е. результат преобразования входных потоков. При этом на прак-
тике выходные потоки включают как то, что соответствует требованиям, так и то, 
что не соответствует требованиям, а так же отходы и информацию о процессе. 
Помимо перечисленного выходными потоками являются показатели резуль-
тативности и эффективности бизнес-процесса – показатели продукта, эффектив-
ности процесса и удовлетворенности потребителей. 
Значительная роль в управлении процессом отводится владельцу бизнес-
процесса – лицу, ответственному за качественное функционирование и выполне-
ние процесса, имеющему в своем распоряжении ресурсы процесса, определенные 
права и полномочия по управлению процессом, необходимые для достижения це-
лей процесса. 
Ресурсы бизнес-процесса представляют собой содействующие факторы (не 
преобразуемые, чтобы стать выходным потоком), распределяемые владельцем 
бизнес-процесса в ходе планирования работ по процессу и учитываемые при рас-
чете эффективности процесса, как соотношение затраченных ресурсов на полу-
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ченный результат процесса (люди, информация, оборудование, материалы, поме-
щения и требования к окружающей среде). 
Управляющие воздействия бизнес-процесса – нормативные документы или 
деятельность, определяющие, регулирующие и/или влияющие на бизнес-процесс. 
Они охватывают процедуры, методы, планы, стандартные методики, стратегию и 
законодательство. 
Важно знать потребителя бизнес-процесса, как внешнего, не входящего в со-
став организации, так и внутреннего, находящегося в рамках организации, потому 
что именно он явным или неявным образом задает требования к бизнес-процессу 
и, следовательно, может оказывать влияние даже на сам факт существования кон-
кретного бизнес-процесса. 
 
7.2 Управление бизнес-процессами в организации10 
Бизнес-процессы организации представляют собой совокупность различных 
видов деятельности, вместе создающих результат, имеющий ценность, как для 
самой организации, так и для ее потребителей и заказчиков. 
Система бизнес-процессов подразумевает построение клиент-
ориентированной структуры управления, с использованием центров ответствен-
ности, где каждое функциональное подразделение является поставщиком и по-
требителем внутренних услуг. 
Для успешного руководства организацией и ее функционирования необхо-
димо направлять ее и управлять систематически и прозрачным способом, то есть 
для каждого процесса, происходящего в организации, следует установить его вла-
дельца (руководителя, ответственного), потребителя, входные и выходные дан-
ные, ресурсы, необходимые для его эффективной деятельности, что в обобщен-
ном виде можно представить на рис. 7.2. 
 
 
 
Рисунок 7.2 – Схема обобщенного процесса 
 
Процессы в организации взаимоувязаны между собой. Они осуществляются 
как последовательно, так и параллельно, имеют как внешних, так и внутренних 
потребителей и все это приводит к необходимости управления ими. 
Управление бизнес-процессами представляет собой кардинальное пере-
осмысление и перепроектирование бизнес-процессов для достижения максималь-
                                                 
10 Вопрос написана по материалам Климкович, Н.И. Роль контроллинга в управлении бизнес-процессами органи-
зации / Н.И. Климкович // Научные труды республиканского института высшей школы. Философско-гуманитарные 
науки: сб. науч. ст. / Республиканский ин-т высшей школы; под ред. В.Ф. Беркова. – Минск, 2013. – С. 352–359 
 
ПРОЦЕСС 
(деятельность,  
добавляющая ценность) 
Владелец  
процесса 
Вход 
Входные 
данные 
Выход 
Выходные 
данные 
Ресурсы 
Потребитель 
(внешний или 
внутренний) 
Управляющее 
воздействие 
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ного эффекта от производственно-хозяйственной или финансово-экономической 
деятельности. 
Говоря об управлении бизнес-процессами организации, для получения мак-
симальной отдачи от потенциала, заложенного в бизнес-модель организации, 
обычно подразумевают выделение процесса управления бизнес-процессами в са-
мостоятельный процесс. Гераськин С. в своей работе утверждает, что процесс 
управления бизнес-процессами организации – это отдельная, самостоятельная 
группа процессов, и выделяет в этой группе четыре подпроцесса: 
– стратегия процессов; 
– проектирование процессов; 
– реализация процессов; 
– контроллинг процессов. 
Управление бизнес-процессами представляет собой последовательное, цик-
личное применение всех вышеуказанных процессов ко всем бизнес-процессам ор-
ганизации, позволяющее совершенствовать как структуру самих бизнес-
процессов организации, так и производить совершенствование организации в це-
лом. Одним из основных элементов рассматриваемой цепочки является контрол-
линг бизнес-процессов, обусловленный необходимостью в системной интеграции 
и координации различных аспектов управления бизнес-процессами организации. 
Таким образом, принятое за основу определение контроллинга применитель-
но к бизнес-процессам будем трактовать как: «контроллинг бизнес-процессов – 
ориентированная на достижение целей интегрированная система информационно-
аналитической и методической поддержки руководителя и владельцев бизнес-
процессов в процессе планирования, учета, анализа, координации и регулирова-
ния, контроля и надзора, и принятия управленческих решений по всем ключевым 
бизнес-процессам организации». 
Целью формирования и функционирования системы контроллинга бизнес-
процессов является повышение результативности и эффективности бизнес-
процессов путем: 
– определения ключевых бизнес-процессов и устранения «узких мест»; 
– сокращения длительности принятия управленческих решений и повышения 
их качества в результате удовлетворения информационной потребности владель-
цев бизнес-процессов о результативности бизнес-процессов. 
Для достижения поставленной цели разрабатывается методика анализа ре-
зультативности бизнес-процессов при формировании системы контроллинга в ор-
ганизации, сущность которой сводится к исследованию уровня результативности 
приоритетных бизнес-процессов организации как основной цели формирования и 
функционирования системы контроллинга бизнес-процессов и устранения «узких 
мест». 
Анализируя подходы к формулированию методики анализа результативности 
бизнес-процессов при формировании системы контроллинга бизнес-процессов в 
организации, отраженные в работах, представим ее в следующей последователь-
ности этапов: 
1. Системное исследование бизнес-процессов. 
2. Исследование приоритетных бизнес-процессов (определение и системати-
зация основных характеристик процессов: времени выполнения, ресурсов, затрат, 
результатов). 
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3. Определение стратегических требований к результативности бизнес-
процессов. 
4. Определение ключевых показателей результативности исследования биз-
нес-процессов. 
5. Мониторинг хода и результатов бизнес-процессов, включающий: 
– сопоставление фактически достигнутых значений показателей бизнес-
процессов с запланированными значениями; 
– проверку бизнес-процессов на соответствие стандартам и регламентам; 
– выявление и анализ «узких мест» и разработку предложений по их устра-
нению. 
6. Оценка возможностей сокращения времени выполнения и/или затрат биз-
нес-процессов. 
7. Проведение бенчмаркинга бизнес-процессов. 
8. Разработка предложений для формирования системы мотивации персонала 
на основе достигнутых характеристик бизнес-процессов. 
Для эффективного управления бизнес-процессами необходимо определить 
набор однозначных критериев, представленных системой показателей, позволя-
ющих, не только четко формулировать цели процесса, но и отслеживать степень 
их достижения. В соответствии с этим систему показателей целесообразно разра-
батывать, приняв за основу методику SMARTER (англ. – более разумный), соглас-
но которой формулировка цели должна соответствовать семи критериям, т.е., 
«более разумная» цель должна быть конкретной, измеримой, значимой, достижи-
мой, соотноситься с определенным сроком, оцениваемой и пересматриваемой 
(табл. 7.3). 
 
Таблица 7.3 – Характеристика критериев методики SMARTER 
Критерий Характеристика критерия 
Specific 
(конкретный) 
В постановке цели не должно быть слов, не несущих смысловой 
нагрузки и «расплывчатых» формулировок типа «оптимальный», «до-
стойный», позволяющих по-разному интерпретировать цель 
Measurable 
(измеримый) 
Измерителями достижения цели могут быть абсолютные величины, 
процентные соотношения, время, соответствие внешним нормативам, 
утверждение документации руководством или контролирующими ор-
ганами, наступление или избежание каких-либо событий 
Attainable 
(достижимый) 
Достижимость оценивается исходя из эмпирического опыта самой ор-
ганизации и ее конкурентов 
Relevant 
(значимый) 
Значимость определяется с позиции влияния цели бизнес-процесса на 
стратегию развития организации 
Time-bounded 
(обозначенный во 
времени) 
При постановке цели необходимо указывать конкретный срок ее до-
стижения 
Evaluated 
(оцениваемый) 
Каждый шаг в направлении цели должен получать оценку владельца 
бизнес-процесса, т.е. между владельцем и участниками бизнес-
процесса должна быть налажена оперативная обратная связь 
Reviewed 
(пересматриваемый) 
Необходимость периодической корректировки целей бизнес-
процессов для обеспечения их соответствия изменяющейся стратегии 
развития организации 
 
Таким образом, представленные критерии методики SMARTER обусловлива-
ют необходимость выбора ограниченного набора ключевых показателей для 
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управления бизнес-процессами. При этом всю совокупность процессных показа-
телей Трунова Е. В. разделяет на две группы (табл. 7.4): 
– ключевые показатели результативности и эффективности бизнес-
процессов; 
– ключевые показатели хода бизнес-процессов. 
 
Таблица 7.4 – Виды показателей, применяемых в контроллинге бизнес-процессов 
Показатель Характеристика показателя 
Ключевые показатели ре-
зультативности и эффек-
тивности бизнес-процессов 
Позволяют оценить, полученные результаты по итогам реали-
зации бизнес-процессов и насколько эффективно использова-
ны ресурсы, вовлеченные в бизнес-процессы 
Ключевые показатели хода 
бизнес-процессов 
Позволяют оперативно управлять ходом бизнес-процессов. 
Устанавливаются для каждого этапа бизнес-процессов и для 
тех операций (функций), выполнение которых недолжным об-
разом имеет существенные последствия для дальнейшей реа-
лизации бизнес-процессов. В составе преобладают временные 
показатели длительности отдельных этапов бизнес-процессов 
 
В свою очередь Коптелов А. и Беркович В. рассчитываемые ключевые пока-
затели результативности разделяют на три группы: 
– ключевые показатели результативности, зависящие от времени (время вы-
полнения процесса, частота обработки); 
– ключевые показатели результативности, зависящие от затрат (затраты/доли 
затрат при выполнении процессов на основе стандартов производительности); 
– ключевые показатели результативности, связанные с качеством (количе-
ство процессов, ошибки в выполнении процесса, качество своевременного выпол-
нения процесса). 
Выявление отклонения фактического значения ключевых показателей хода 
бизнес-процессов от нормативного значения, в ходе текущего мониторинга биз-
нес-процессов, позволяет оперативно реагировать на возникшую ситуацию и не 
допускать неблагоприятного отклонения соответствующих ключевых показателей 
результативности и эффективности бизнес-процессов либо снижать потери ре-
зультативности и эффективности, если они неизбежны. 
Таким образом, контроллинг играет значительную роль в системной инте-
грации различных аспектов управления бизнес-процессами. В рамках контрол-
линга осуществляется сбор, систематизация и анализ сведений о выполняемых 
бизнес-процессах. Вследствие этого особенностью контроллинга бизнес-
процессов является его направленность на перспективу, на поиск путей дальней-
шего развития организации и совершенствования бизнес-процессов на базе анали-
за ключевых показателей результативности и эффективности бизнес-процессов и 
ключевых показателей хода бизнес-процессов. 
Контроллинг бизнес-процессов позволяет руководящему звену организации 
видеть актуальную картину происходящего как в организации в целом, так и в ее 
структурных подразделениях. Анализ информации, поступающей из системы 
контроллинга бизнес-процессов, позволяет оперативно и своевременно предот-
вращать развитие нежелательных тенденций. Владельцам же бизнес-процессов 
система контроллинга позволяет оперативно отслеживать текущее выполнение 
бизнес-процессов, анализировать «узкие места» и производить оперативные вме-
шательства с целью более эффективного использования ресурсов организации. 
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Формирование системы показателей бизнес-процессов и накопление базы данных 
о ходе бизнес-процессов в прошлом дает возможность, как руководящему звену, 
так и владельцам бизнес-процессов, дальнейшего применения различных инстру-
ментов контроллинга, документирования непрерывного улучшение бизнес-
процессов, бенчмаркинга бизнес-процессов и их показателей, объективно пред-
ставлять о результативности принимаемых ими управленческих решений. 
Следовательно, контроллинг бизнес-процессов: 
– оказывает содействие повышению качества управления и направлен на 
перспективное развитие организации, основной целью которого является ориен-
тация управленческого процесса на максимизацию прибыли при минимизации 
риска и сохранение ликвидности и платежеспособности организации; 
– является важнейшим средством успешного функционирования организа-
ции, так как обеспечивает необходимой информацией для принятия управленче-
ских решений путем интеграции процессов сбора, обработки, подготовки, анализа 
и интерпретации информации. 
 
 
Тема 8 Управленческие решения:  
антикризисная система развития организации 11 
 
8.1 Принятие решений в организациях 
Деятельность любой организации с точки зрения менеджера представляет 
собой непрерывный процесс разработки и реализации различных управленческих 
решений (УР). В основных процедурах разработки и реализации УР имеется мно-
го общего: логика процесса, приемы, методы и технологии. Управленческое ре-
шение составляет основу процесса управления организацией. 
Управленческое решение – это волевое творческое действие субъекта управ-
ления. Оно заключается в выборе наилучшей (в смысле принятого критерия) аль-
тернативы из множества обоснованных вариантов достижения конкретной цели 
(системы целей) управления объектом. 
Необходимость принятия того или иного управленческого решения возника-
ет при определенных условиях: 
– существует разрыв между желаемым и имеющимся уровнями достижения 
целей (определенное несоответствие деятельности коллектива его целям); 
– разрыв достаточно большой, чтобы быть замеченным (заслуживает внима-
ния); 
– лицо, принимающее решение, стремится сократить разрыв; 
– лицо, принимающее решение, уверено в возможности сокращения разрыва. 
Как правило, решение направлено на уменьшение проблемы до заданного 
(необходимого, определенного критерием качества) уровня. Устранение пробле-
мы (уменьшение до «нуля») зачастую невыполнимо и может требовать очень 
больших затрат ресурсов. 
В общем случае для решения проблемы необходимо ответить на ряд вопро-
сов: для чего (кого)? что? кто? когда? где? как? ресурсы?. Каждый из них харак-
теризует определенный элемент решения. При этом управленческое решение 
                                                 
11 Тема написана по материалам Истомин, Е.П. Теория организации: системный подход / Е.П. Истомин, А.Г. Соко-
лов: учебник. – СПб.: ООО «Андреевский издательский дом», 2009. – 314 с. (С. 78–96) 
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должно соответствовать интересам организации в различных областях (политиче-
ской, экономической и др.), что определяет специфику его содержания. 
Политические решения – специальные процедуры (основы государственной 
власти и управления), отражающие общественный строй и экономическую струк-
туру страны; система выбора и подготовки группы лиц, принимающих политиче-
ские решения. 
Экономические решения – процедуры управления производством и распреде-
лением материальных благ на основе экономических законов. Каждое УР имеет 
реальную себестоимость и должно приносить организации прямой или косвенный 
доход. Посредством сопоставления затрат и возможной материальной выгоды от 
разработки и реализации УР можно определить целесообразность проведения 
этой работы. 
Организационные решения – процедуры формирования сознательно коорди-
нируемого социального образования (организации) с определенными границами, 
функционирующего на относительно постоянной основе для достижения общей 
цели (целей). 
Социально-ориентированные решения – механизм управления персоналом 
(исполнителями) – основа взаимодействия всех участников решения проблемы. 
Включают учет потребностей и интересов человека, мотивы и стимулы, установ-
ки и ценности, опасения и тревоги. Без социальной ориентации УР приобретает 
технократический характер с доминирующим влиянием технологической сущно-
сти, а его главной целью становится достижение заданных характеристик техни-
ческой продукции. 
Правовая экспертиза – возможность осуществлять заданные мероприятия в 
правовом поле, т.е. при строгом соблюдении законов и других нормативных актов 
(в том числе и самой организации). 
Технология разработки и реализации решения – процедуры обеспечения пер-
сонала, участвующего в разработке и реализации УР, необходимыми научными, 
техническими, информационными средствами и ресурсами (технологической ос-
новой, в том числе - методологией). 
Решения, как результат умственной деятельности человека, приводящие к 
какому либо выводу и необходимым действиям, могут иметь диапазон: от необ-
думанного решения, до – детально рассчитанного. Можно выделить ряд наиболее 
общих требований к управленческим решениям (табл. 8.1). 
 
Таблица 8.1 – Общие требования к управленческим решениям 
Требования к решениям Чем обеспечиваются 
Наличие определенной структуры: 
субъект решения (инициатор); 
объект решения (исполнитель); 
предмет решения; 
цель разработки решения; 
причины разработки и реализации решения; 
индивид, организационная структура, для которых раз-
рабатывается и реализуется решение 
Подготовка и желание субъекта 
решения 
Соответствие решения действующему законодательству, 
нормативным документам организации 
Самоконтроль ЛПР, контроль со 
стороны юриста, референта 
Наличие у субъекта решения соответствующих полно-
мочий 
Должностные инструкции 
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Наличие в тексте решения четкой целевой направленно-
сти и адресности 
Подготовка и распространение ин-
формации о целях решения, сро-
ках, ресурсах 
Соответствие формы решения его содержанию (система 
стандартов ЕГСДОУ) 
Контроль со стороны юриста, ре-
ферента 
Своевременность решения Знания, опыт, интуиция ЛПР, 
оценка ситуации 
Недопустимость в тексте решения противоречий самому 
себе или ранее реализованным решениям 
Самоконтроль и контроль со сто-
роны юриста, референта 
Техническая, экономическая и организационная выпол-
нимость решения 
Заключение специалистов или экс-
пертов 
Параметры для внутреннего и внешнего контроля вы-
полнения решения 
Составление рабочих документов, 
аудит 
Учет возможных отрицательных последствий реализа-
ции решения в различных областях (политическая, эко-
номическая, социальная и др.) 
Заключение внешних экспертов, 
оценка риска 
Наличие возможности обоснованного положительного 
результата (уверенность в возможности достижения це-
ли) 
Набор расчетов и обоснований 
 
Управленческое решение может рассматриваться с двух сторон – как процесс 
и как явление. 
Процесс разработки управленческого решения – это согласованный по целям, 
ресурсам, исполнителям, срокам, технологиям и в пространстве комплекс работ 
по разработке решения, контролю и координации мероприятий по его реализации. 
Основу процесса разработки и реализации УР составляет сопоставление си-
стемы целей субъекта решения и конкретной ситуации – выявление проблем. 
Группы проблем обобщаются (интегрируются). За счет этого производится обоб-
щение критериев решения (выбор главного и частых), ранжирование их по степе-
ни значимости для достижения основных целей субъектов. 
Управленческие решения как явление представляют собой соответствующим 
образом оформленные результаты волевого акта субъекта управления. Они явля-
ются составной частью общего набора решений в государстве, в организации, в 
коллективе. 
Существенная особенность задачи принятия решений состоит в том, что она 
является слабоструктурированной, большинство ее элементов сложно, а порой 
невозможно представить в количественной форме. 
Процесс управления разработкой и реализацией УР можно разделить на два 
основных подпроцесса: разработка решения и его реализация. При этом содержа-
ние процесса также имеет довольно сложную многоаспектную структуру (рис. 
8.1). 
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Рисунок 8.1 – Структура решения и его элементов 
 
Разработка управленческого решения представляет собой обоснование необ-
ходимости и возможности УР, перечня возникающих проблем, альтернативных 
вариантов решения проблем, а также выработки рекомендаций (стратегий, вари-
антов) по деятельности системы управления для реализации решения и соответ-
ствующих методологических и методических приемов. Исходные данные, требо-
вания и ограничения на содержание решений определяются политическими, эко-
номическими, социальными и технологическими аспектами внешних условий. 
Основными результатами разработки являются управленческое решение, систе-
ма программ и система нормативных и методических документов, необходимых 
для реализации решения. 
Реализация решений представляет собой процесс исполнения принятых ре-
шений в интересах достижение целей организации (системы), от имени которой 
решение принято. Его основное содержание составляют: 
– определение номенклатуры исполнителей; 
– обеспечение процесса реализации решений (экономическое, организацион-
ное, информационное, кадровое и др.); 
– решение задач управления и обеспечения (по соответствующим видам, 
объектам и т.п.) и организация взаимодействия участников процесса для дости-
жения целей организации (утверждение и внедрение нормативных документов и 
другая распорядительная деятельность организаций и должностных лиц); 
– контроль выполнения принятых решений (формирование системы кон-
троля, решение задач всех видов обеспечения). 
Научное обеспечение представляет собой комплекс исследований, направ-
ленных на: 
– выявление многочисленных и сложных связей, присущих процессу разра-
ботки и реализации УР; 
– разработку необходимого методического аппарата; 
– подготовку научно-обоснованных рекомендаций для ЛПР (органов управ-
ления) по рациональным вариантам решений оперативного и прогнозного харак-
тера. 
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Организационное обеспечение включает комплекс мероприятий, направлен-
ных на: 
– организацию взаимодействия всех звеньев системы управления; 
– своевременное обеспечение участников процесса разработки и реализации 
решений необходимыми информационными, материальными и временными ре-
сурсами в оптимальных пропорциях; 
– контроль за ходом реализации решений и их оперативная корректировка; 
– подготовку и внедрение нормативных документов. 
По особенностям частных задач (аспекты процесса) можно выделить: ин-
формационные, исследовательские, нормативные и распорядительные задачи. 
Целью информационного аспекта деятельности по разработке и реализации 
УР является обеспечение необходимой информацией всех участников процесса. 
Он включает: 
– методы и модели сбора, обработки, анализа информации на всех этапах 
процесса разработки и реализации решения; 
– организацию обмена информацией между субъектами и объектами управ-
ления; 
– информационную поддержку принимаемых решений. 
Информационные процессы составляют основу процесса разработки и реали-
зации решения, и представляют наиболее динамично развивающиеся элементы 
системы управления. Они могут быть рассмотрены с двух сторон – содержание и 
технология. 
Информация и ее качество, в основном, определяют качество управленческих 
решений. Можно предъявить общие требования к качеству информации, предна-
значенной для разработки и реализации УР. К ним следует отнести: 
– адресность; 
– надежность (с определенной степенью риска); 
– актуальность, своевременность; 
– достоверность (с определенной степенью вероятности); 
– достаточность; 
– правовая корректность; 
– возможность многократного использования; 
– высокая скорость сбора, обработки, передачи; 
– возможность кодирования. 
Информация, которая составляет основу управленческого решения, по свое-
му составу, назначению, содержанию различна. 
Важную роль при разрешении указанных проблем будет играть развитость и 
наличие современных информационных технологий. Следует иметь в виду, что 
процессы управления организационными системами относятся к классу слабо 
формализуемых систем и, поэтому, автоматизация разработки и реализации УР 
требует сложных специальных исследований. 
Применение новых информационных технологий может привести к росту 
эффективности системы управления. Однако, технологии самой по себе недоста-
точно, чтобы гарантировать успех. Не следует питать иллюзий, что совершен-
ствование системы управления просто следует за применением новейших инфор-
мационных технологий, как день следует за ночью. Бессистемное, научно необос-
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нованное внедрение достижений науки и техники может привести совершенно к 
противоположному результату. 
Основной целью исследовательского направления является создание и внед-
рение научно-методического аппарата разработки и реализации управленческих 
решений. Это направление ориентировано на методы, модели и другие научно-
методические приемы проведения научных исследований для обоснования и реа-
лизации решений, а также научно-методического обеспечения управленческой 
деятельности. 
Научно-методическое обеспечение процесса разработки и реализации УР 
должно включать: 
– методы обеспечения сопоставимости управленческих решений; 
– методы исследования управленческих решений; 
– методы прогнозирования при разработке решений; 
– методы принятия решений в организациях (групповые решения); 
– методы оценки эффективности управленческих решений; 
– методы оптимизации решений. 
Целью нормативного направления является создание и внедрение эффектив-
ных научных методов организации деятельности при разработке и реализации 
решений. Оно ориентировано на обоснование рекомендаций по методам, приемам 
организаторской деятельности участников процесса разработки и реализации УР 
(организаций, должностных лиц), накопления и распространения полученного 
опыта, подготовку кадров. 
Нормирование представляет собой метод управления процессом разработки и 
реализации УР, основу которого составляют разработка и внедрение нормативов. 
Последние представляют собой согласованные и утвержденные правила, уровни и 
другие значения показателей, предназначенных для координации деятельности 
участников процесса управления. 
Понятие норматива включает в себя качественные и количественные правила 
и характеристики. Они: 
– фиксируют достигнутый уровень развития (например, экономические нор-
мативы); 
– определяют прогнозируемые перспективы (например, требования, задания, 
заказы); 
– способствуют координации и регулированию процесса управления (напри-
мер, организационно-нормативные документы, правовые акты). 
Основной целью распорядительного методического направления является 
разработка и внедрение научных методов, моделей, приемов организаторской де-
ятельности участников процесса управления, организации контроля результатов, 
накопление и распространение опыта и подготовку кадров. Распорядительная де-
ятельность также имеет соответственно (в соответствии со структурой процесса) 
научный и организационный аспекты. 
Как правило, любое управленческое решение попадает в одну из двух кате-
горий: оно может быть либо программируемым, либо непрограммируемым. 
Программируемые решения связаны с достаточно часто возникающими в де-
ятельности организации ситуациями, что позволяет разрабатывать правила реше-
ния в будущем. При этом руководителю достаточно один раз сформулировать 
правила принятия таких решений, и его подчиненные будут просто исполнять их. 
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Непрограммируемые решения связаны с уникальными, неопределенными и 
неструктурируемыми ситуациями, которые имеют важное значение для деятель-
ности организации. Многие непрограммируемые решения связаны со стратегиче-
скими решениями (высокий уровень неопределенности внешней среды, слож-
ность решений). Принятию решений предшествуют анализ комплексных проблем, 
оценка вариантов и выбор основных инструментов, обеспечивающих достижение 
поставленных целей. 
В идеале принятие управленческого решения осуществляется на основе ис-
черпывающей информации. В реальной практике руководитель, как правило, не 
имеет достоверных данных о некоторых весьма существенных факторах. Именно 
поэтому часть принимаемых управленческих решений не позволяет добиваться 
планируемых результатов. Получение дополнительной информации об альтерна-
тивных вариантах решений способствует снижению уровня неопределенности. 
Каждая ситуация принятия решения может быть охарактеризована с точки зрения 
доступности информации и вероятности неудачного выбора. Всего таких позиций 
четыре: уверенность, риск, неуверенность, неопределенность (рис. 8.2). 
 
 
 
Рисунок 8.2 – Условия, влияющие на вероятность принятия неправильного решения 
 
Уверенность (определенность) означает, что ЛПР имеет всю необходимую 
информацию. В реальных организациях в условиях полной определенности при-
нимается лишь незначительная часть решений. 
Риск. Связанное с риском решение принимается на основе достаточного объ-
ема информации, направлено на достижение конкретной цели, но будущие ре-
зультаты различных вариантов выбора могут изменяться. Тем не менее имеющие-
ся данные позволяют оценить возможный успех каждого из вариантов. Для вы-
числения вероятности успеха или неудачи используется статистический анализ. 
Степень риска характеризует вероятность отрицательного воздействия будущих 
событий на эффективность сделанного выбора. 
Неуверенность. Ситуация неуверенности возникает в тех случаях, когда ру-
ководители четко осознают цели, к которым они стремятся, но информация о ва-
риантах решений и будущих событиях недостаточна, не позволяет оценить риски 
и возможные последствия. Очевидно, что такие определяющие стратегические УР 
факторы во многом находятся вне сферы контроля менеджмента, их оценки носят 
прогнозный характер (цены, производственные издержки, процентные ставки и 
др.). Таким образом, решения принимаются на основе предположений, достовер-
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ность которых становится известной в будущем. Нередко в этом случае применим 
творческий подход или производится выбор наилучшей из альтернатив, исходя из 
собственного опыта. 
Неопределенность – наиболее сложная для принятия решений ситуация, ко-
гда управленческая цель или проблема, которую необходимо устранить, неоче-
видны, идентифицировать альтернативные решения не удается, а значительная 
часть информации недоступна. Она возникает в тех случаях, когда ЛПР не согла-
сен с целями или возможными альтернативами решения или не знает их, когда 
обстоятельства меняются очень быстро, информация противоречива, взаимосвязь 
между элементами решения неоднозначна. Порой найденное «решение» показы-
вает, что ЛПР неверно оценил проблему. 
Все применяемые ЛПР для принятия решений подходы подразделяются на 
три типа (модели): классическую, административную и политическую. Выбор со-
ответствующей модели определяется индивидуальными предпочтениями ЛПР, 
программируемостью решения, а также степенями риска, неуверенности или не-
определенности ситуации. 
Классическая модель принятия решений основывается на экономических 
предположениях – управленческое решение должно соответствовать экономиче-
ским интересам организации. В основе данной модели лежат следующие предпо-
ложения: 
1. ЛПР стремится к достижению известных и согласованных целей. Про-
блемы определены и точно сформулированы. 
2. Ответственный за выбор сотрудник стремится к определенности, получе-
нию всей необходимой информации, оцениваются все возможные варианты и их 
последствия. 
3. Известны критерии оценки альтернатив. ЛПР выбирает вариант, который 
несет наибольшую экономическую выгоду для организации. 
4. ЛПР действует рационально и логически подходит к оценке вариантов, 
расстановке приоритетов, его выбор, наилучшим образом соответствует достиже-
нию целей организации. 
Классическая модель считается нормативной, она определяет, как должно 
действовать ЛПР, но ничего не говорит о том, как на самом деле происходит при-
нятие решений. Ценность модели заключается в том, что она побуждает менедже-
ров к рациональным решениям. Распространенность классического подхода во 
многом связана с появлением различных количественных методов принятия ре-
шений с помощью компьютерной техники. Количественные методы включают 
построение дерева решений, платежные матрицы, анализ точек безубыточности, 
математическое программирование, прогнозирование и модели операционной де-
ятельности. Развитию классического подхода способствуют и корпоративные ин-
формационные системы. 
Классическая модель наиболее адекватна программируемым решениям, си-
туациям уверенности или риска, когда имеется доступ ко всей необходимой ин-
формации, что позволяет рассчитать вероятности исходов. Модель процесса раз-
работки и реализации управленческого решения должна включать несколько эта-
пов. Основными из них являются (обобщенная блок-схема, рис. 8.3): 
– выявление управленческой проблемы или задачи; 
– предварительная постановка цели; 
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– сбор необходимой информации; 
– анализ информации; 
– определение исходных характеристик проблемы с учетом ограничений; 
– уточнение и формулировка целей и критериев управления, 
– обоснование и построение формализованной модели проблемной ситуации; 
– разработка альтернативных вариантов решения проблемы; 
– выбор метода решения; 
– экономическое обоснование выбранного решения; 
– согласование решения с органами управления и исполнителями; 
– окончательное оформление и утверждение решения; 
– организация выполнения решения; 
– организация и контроль выполнения решения; 
– стимулирование повышения качества работ, экономии ресурсов и соблю-
дения сроков; 
– установление обратной связи с ЛПР и (при необходимости) корректировка 
целей и задач. 
 
 
 
Рисунок 8.3 – Классическая модель разработки и реализации управленческого решения 
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Административная модель описывает реальный процесс принятия решения в 
трудных ситуациях (непрограммируемые решения и ситуации неуверенности и 
неопределенности), когда менеджеры, даже если и захотят, не могут принять эко-
номически рациональные решения. Поэтому данная модель характеризуется 
ограниченной рациональностью и приемлемостью. Во многом основу таких ре-
шений составляет интуиция. 
Ограниченная рациональность означает, что деятельность индивидов в орга-
низации лежит в пределах или границах допустимой рациональности (Г. Саймон). 
Менеджеры не имеют ни времени, ни возможностей для обработки всей необхо-
димой для сознательного выбора информации. Поэтому принимаемые ими реше-
ния не столько рациональные, сколько приемлемые, приемлемость означает, что 
ЛПР выбирает первый, удовлетворяющий минимальному критерию допустимо-
сти, вариант. 
Интуиция – это способность индивида, не обращаясь к логическим выклад-
кам, быстро «схватывать» особенности текущей ситуации и принимать решения 
на основе прошлого опыта. Интуитивный выбор не является автократическим или 
иррациональным, ибо он основывается на жизненном опыте, позволяющем ЛПР 
быстро находить правильное решение безо всяких расчетов и вычислений. 
Административная модель более реалистична в плане принятия сложных 
решений. Она основывается на следующих принципах: 
1. Цели решения, как правило, не отличаются определенностью, находятся в 
конфликте друг с другом. ЛПР может не подозревать о существующих в органи-
зации проблемах и возможностях. 
2. Рациональные процедуры ограничиваются упрощенным взглядом на про-
блему, не отражающим сложности реальных событий. 
3. Границы поиска различных вариантов определяются человеческими, ин-
формационными и ресурсными ограничениями. 
4. Большинство ЛПР довольствуется скорее приемлемыми, нежели максими-
зирующими решениями. Отчасти это происходит из-за ограниченности имеющей-
ся у них информации, отчасти из-за нечеткости критериев максимизации. 
Административная модель носит, описательный характер, отражает реаль-
ный процесс принятия решений в сложных ситуациях, а не диктует, как следует 
их принимать. В ней учитываются человеческие и иные влияющие на рациональ-
ность выбора ограничения. 
Политическая модель используется, как правило, для принятия непрограм-
мируемых решений в условиях неуверенности, ограниченности информации и от-
сутствия единого мнения о том, какую цель преследовать или какую линию пове-
дения выбрать. Такие решения являются групповыми и принимаются путем фор-
мирования коалиций – неформальных альянсов между разделяющими определен-
ные цели руководителями. В случае неоднозначности возможных результатов 
решения ЛПР добиваются поддержки путем дискуссий, переговоров и сделок. Со-
здание коалиций позволяет инициативным руководителям внести свой вклад в 
процесс принятия решений и добиться выбора предлагаемого ими варианта. 
Политическая модель основывается на следующих предположениях: 
1. Организации состоят из имеющих различные интересы, цели и ценности 
групп. Руководители по-разному определяют приоритетность проблем, разделяя 
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или выражая несогласие с целями и интересами коллег. 
2. Информация является неопределенной и неполной. Рациональное пове-
дение лимитировано сложностью многих проблем, а также личными и организа-
ционными ограничениями. 
3. Менеджеры не обладают необходимыми для идентификации всех состав-
ляющих проблемы и обработки всей значимой информации временем, ресурсами 
или ментальными способностями. Для сбора информации и уменьшения неопре-
деленности менеджеры общаются друг с другом, обмениваются мнениями. 
4. Цели и альтернативы вырабатываются в ходе дебатов. Решения являются 
результатом дискуссий и «переговоров» между членами коалиций. 
Особенности группового принятия решений: 
– обеспечение участия тех, кого это решение касается, т.е. повышается го-
товность людей к его реализации; 
– расширяется объем используемой информации, опыта; 
– увеличивается длительность процесса принятия решения: 
– снижается решительность, возрастает возможность компромисса (удовле-
творение множества потребностей); 
– возможность усиления влияния отдельных членов группы; 
– возможность непринятия решения возрастает (конфликты, несогласие чле-
нов группы). 
В табл. 8.2 представлены основные характеристики рассмотренных моделей 
принятия решений. Исследования показывают, что рациональные (классические) 
решения характерны для организаций, работающих в стабильных условиях. Ад-
министративный и политический подходы, а также интуиция в большей степени 
адекватны динамично меняющейся внешней среде, когда решения принимаются 
быстро, в условиях неопределенности. 
 
Таблица 8.2 – Характеристики моделей принятия решений 
Классическая модель Административная модель Политическая модель 
Четкость целей, осознание 
проблемы 
Полная определенность ситу-
ации 
Исчерпывающая информация 
о вариантах решения и воз-
можных результатах 
Человек делает рациональный 
выбор для максимизации по-
лезных результатов 
Проблема и цели неочевидны 
Имеет место ситуация не-
определенности 
Ограниченность информации 
о вариантах решения и их по-
следствиях 
Приемлемый выбор, опираю-
щийся на интуицию и коали-
ции 
Плюрализм, конфликт целей 
Состояние неуверенности / 
неопределенности 
Несоответствие мнений 
Неопределенность информа-
ции 
Дискуссии и переговоры 
между членами коалиций 
 
8.2 Современные подходы к принятию решений 
В отличающихся высокими темпами развития современных организациях 
способность быстро (и часто) принимать качественные и пользующиеся всеобщей 
поддержкой решения имеет принципиально важное значение. Во многих отраслях 
уровень технологических и конкурентных изменений чрезвычайно высок, рыноч-
ные «окна» мгновенно появляются и исчезают, четкая и полная информация ста-
новится скорее исключением, чем правилом, а проволочки в принятии решений 
оборачиваются упущенной выгодой, а то и банкротством компании. Значит ли 
это, что современный менеджер должен принимать большинство решений само-
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стоятельно? Нет. Турбулентная бизнес-среда требует использования прямо про-
тивоположного подхода, а именно вовлечения в процесс всех сотрудников орга-
низации. А значит, они должны обладать необходимыми для незамедлительной 
реакции на проблемы и вопросы информацией, навыками и свободой. 
Зачастую менеджерам, равно как и всем остальным членам организации, 
приходится сначала действовать и лишь потом анализировать. Высшие руководи-
тели не имеют времени для того, чтобы тщательно оценивать варианты, прово-
дить исследования, разрабатывать альтернативы, объяснять людям, что и как 
нужно делать. Когда все решает скорость реакции, промедление может вылиться 
в принятие неэффективного, а то и ошибочного решения. Компании должны 
научиться оперативно принимать необходимые решения, условием чего является 
соблюдение следующих принципов. 
Обучение вместо наказания. Решения, принятые в условиях неуверенности и 
дефицита времени, часто оказываются неверными, однако в современных услови-
ях менеджеры готовы идти на риск, действовать методом проб и ошибок. Если 
выбранный вариант решения оказывается неудачным, организация получает но-
вое знание и в следующий раз выбирает иной, более прав ильный вариант дей-
ствий. Каждая неудача несет с собой новую информацию, новые знания. Риско-
вать и учиться на ошибках могут все сотрудники организации. Квалифицирован-
ным менеджерам известно: каждый раз, когда человек делает выбор, он развива-
ет свою способность принимать решения, какими бы ни быт его последствия. 
Совершая ошибки, люди учатся принимать решения, т. е. получают ценные зна-
ния и опыт, с которыми в будущем они смогут действовать более эффективно. 
Если сотрудники боятся совершать ошибки, в компании начинается застой. 
Главным должен быть не поиск «козла отпущения», а исправление недостат-
ков. В новых условиях ошибки и недочеты перестают быть поводом для нагнета-
ния страха в коллективе. Напротив, они стимулируют работников к принятию 
решений, несмотря на возможность провала. 
Умение отказаться от ошибочных решений. В современных условиях поощ-
ряются готовность идти на риск и совершать ошибки, однако менеджерам необ-
ходимо научиться вовремя прекращать работу над безнадежными проектами. В 
соответствии с результатами одного из исследований, нередко организации тратят 
время и деньги на реализацию того или иного решения даже тогда, когда допу-
щенная ошибка очевидна. Данный феномен получил название эскалации обяза-
тельств. Бывает, что менеджеры скрывают или искажают негативную информа-
цию, чтобы избежать обвинений в неправильных решениях, а иногда просто отка-
зываются верить, что они выбрали ошибочный вариант. Такая не признающая все 
разумные доводы приверженность идеям не характерна для современных пре-
успевающих компаний. Секрет успешных креативных решений состоит в том, 
чтобы научиться совершать ошибки и своевременно пресекать неправильные 
действия. 
Пять «почему?». Для того чтобы принимать правильные решения в условиях 
высокой неуверенности, необходимо широкое и глубокое изучение проблем, а не 
поверхностное ознакомление и скоропалительные выводы. Данное положение от-
нюдь не означает, что менеджеры должны часами анализировать возникающие 
проблемы, добиваться проведения дополнительных исследований и т.д. В ряде 
ведущих компаний применяется простая процедура под названием «пять поче-
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му?». Какая бы проблема ни возникла, работник должен задать вопрос «почему?» 
не один, а пять раз. Ответ на первое «почему» обычно представляет собой лежа-
щее на поверхности объяснение проблемы, а каждое последующие «копает» 
глубже, раскрывает истинные причины и подсказывает возможные решения. Идея 
«пяти почему» состоит в том, чтобы развить осмысление проблем и поиск альтер-
нативных решений. 
Коллективная интуиция. Ранее в этой главе мы обсуждали роль интуиции в 
принятии решений. В современных условиях менеджеры способствуют тому, 
чтобы работники руководствовались интуитивными соображениями на индиви-
дуачьном уровне, например, чтобы они могли быстро решить, как лучше обслу-
жить покупателя. Однако в отношении сложных, неопределенных организацион-
ных решений может применяться так называемая коллективная интуиция. Если в 
основе индивидуальной интуиции лежат знания и опыт человека, то интуиция 
коллективная основывается на объединенных знаниях, опыте и разуме группы. 
Менеджеры могут устраивать частые обязательные для посещения собрания, 
на которых обсуждается текущая информация, что помогает их участникам быст-
рее и полнее распознавать проблемы и возможности. Например, топ-менеджеры 
одной преуспевающей компьютерной компании славятся умением мгновенно реа-
гировать на угрозы и возможности. Происходит это потому, что они непрерывно 
отслеживают внутреннюю и внешнюю информацию и обсуждают ее на регуляр-
ных, интенсивных собраниях. Столь активный обмен информацией и идеями спо-
собствует углубленному пониманию проблем и гарантирует, что перед принятием 
окончательного решения вопрос будет изучен со всех сторон. Исследования дока-
зывают, что результат группового обсуждения проблем и альтернативных реше-
ний оказывается более эффективным, чем решение, принятое менеджером на ос-
нове индивидуальных консультаций с каждым членом группы. Одной из причин 
данного явления является коллективная интуиция группы. 
Стимулирование конструктивного конфликта. Для принятия более каче-
ственных решений в составе группы можно воспользоваться таким методом, так 
конструктивный конфликт. Современные менеджеры понимают, что конфликт, в 
основе которого лежит расхождение точек зрения на проблему, позволяет сфо-
кусировать внимание на проблеме, стимулировать творческое мышление, со-
здать расширенное понимание аспектов проблемы и вариантов выбора и в целом 
повысить качество итогового решения. Слово «конструктивный» означает, что 
конфликт должен быть связан с рабочими вопросами, т.е. с текущей проблемой, а 
не с личностными или политическими аспектами деятельности организации. 
Существуют разные способы инициирования конструктивного конфликта. 
Один из них состоит в том, что рабочая группа формируется из мужчин и жен-
щин, молодых и опытных сотрудников различных специальностей, находящихся 
на разных уровнях иерархии. В некоторых группах вводится должность так назы-
ваемого «адвоката дьявола», основная задача которого состоит в побуждении 
участников к переосмыслению подходов к проблеме, к отказу от преждевремен-
ного консенсуса или неразумных предположений. Другой способ – предложить 
членам группы выработать как можно больше альтернативных решений, причем 
сделать это как можно быстрее. Применение данного метода обеспечивает рас-
смотрение многочисленных, на первый взгляд неприемлемых вариантов решений, 
и стимулирует дискуссию. Еще один провокативный метод инициирования кон-
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структивного конфликта называется «идея-контридея». В соответствии с ним 
группа разбивается на две части, перед каждой из которых ставится одна и та же 
задача. Группы вырабатывают решения и обмениваются ими, затем критикуют 
различные варианты и в конечном итоге вырабатывают общий подход и рекомен-
дации. 
В современной среде с ее стремительными изменениями и сложностью при-
нятие решений является одной из самых главных и наиболее трудных обязанно-
стей менеджеров. Для того чтобы добиться повышения эффективности процесса 
принятия решений и их качества, менеджеры привлекают к участию в этом про-
цессе других работников, обучаются на ошибках, а не ищут виновных, стремятся 
своевременно отказаться от ошибочных действий, мять раз подряд задают себе 
вопрос «почему», используют коллективную интуицию и провоцируют конструк-
тивные конфликты.  
Можно выделить ряд типовых технологий разработки и реализации решений 
(табл. 8.3), к которым следует отнести – инициативно-целевую, программно-
целевую и регламентную, которые различаются по гарантиям достижения постав-
ленных целей и требованиям к качеству персонала. Использование указанных 
технологий может быть рекомендовано в соответствии с некоторой системой 
приоритетов (табл. 8.4). 
 
Таблица 8.3 – Основные технологии процесса разработки и реализации управленческих реше-
ний 
Вид технологии Особенности технологии 
Инициативно-
целевая 
Основа – выдача заданий для разработки и реализации решения выполняется 
без указания средств и методов их выполнения. 
Исполнитель – инициативный, профессиональный. 
Технология – руководителем разрабатываются и определяются только: 
конечные цели управления; 
сопутствующие задачи; 
сроки разработки и реализации решения; 
распределение ответственности и полномочий исполнителей. 
Механизмы достижения целей и методы решения задач не указываются. 
Приоритетность применения инновационная деятельность, высокий уровень 
исполнителей, слабый уровень руководителя. 
Специфика решения – решение для управления по упреждению. 
Гарантии – технология не гарантирует достижения цели. Варианты управле-
ния 
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Программно-
целевая 
Основа – выдача заданий для разработки и реализации решения с указанием 
средств, методов и сроков их выполнения. 
Исполнитель – типовая работа с использованием стандартных средств и ме-
тодов. 
Технология – руководителем (при его непосредственном участии) разрабаты-
ваются все элементы решения. Осуществляется внутренний и внешний кон-
троль промежуточного состояния решаемых задач. 
Приоритетность применения – решение проблем, требующих гарантирован-
ного достижения целей. 
Специфика управления – решение для управления по упреждению. 
Гарантии – технология гарантирует достижение цели. 
Варианты управления 
 
 
Регламентная Основа – выдача руководителем заданий с указанием средств и их возмож-
ных ограничений, ориентировочных методов и времени выполнения. 
Технология – соблюдение требований (регламента решения проблемы) при 
безусловном «не удалении» от цели (приближение или сохранение уровня 
результатов). Пути и сроки достижения цели неизвестны. 
Приоритет применения – социальные системы. 
Специфика управления – управление по результатам. Контроль динамики 
процесса. 
Гарантии – технология гарантирует достижение цели, но в неопределенный 
срок. 
Варианты управления 
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Эффективность процесса принятия решений нередко зависит от того, сумеет 
ли менеджер привлечь к разрешению проблемы необходимых для этого людей 
правильными средствами. Одна из наиболее известных моделей – модель Врума-
Джаго. 
Модель Врума-Джаго позволяет оценить целесообразность привлечения под-
чиненных к принятию каждого конкретного решения. Она включает три основ-
ных блока: стили руководства, набор диагностических вопросов для анализа ситу-
ации, в которой принимаются решения, и правила принятия решений. 
 
Таблица 8.4 – Приоритеты технологий разработки и реализации управленческих решений 
Группы организаций Численность Приоритеты 
Микрокомпании Все формы ком-
паний, в том 
числе без обра-
зования юриди-
ческого лица 
Рисковое про-
изводство 
до 100 чел. Инициативно-целевая 
Регламентная 
Программно-целевая 
Типовое про-
изводство 
до 1000 чел. Регламентная 
Программно-целевая 
Инициативно-целевая 
Малые предприя-
тия 
Товарищества, общества, коопе-
ративы, унитарные предприятия 
до 10 тыс. 
чел. 
Программно-целевая 
Регламентная 
Инициативно-целевая 
Средние компа-
нии 
Акционерные общества открыто-
го и закрытого типа 
100 тыс. чел. Программно-целевая 
Регламентная 
Инициативно-целевая 
Крупные компа-
нии 
ФПГ, международные корпора-
ции 
1 млн. чел. Программно-целевая 
Регламентная 
Инициативно-целевая 
Социумы Государства, международные 
союзы и объединения 
Свыше 100 
млн. чел. 
Только 
Регламентная 
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ПРАКТИЧЕСКИЙ РАЗДЕЛ 
 
Творческая работа (проект) 
Творческая работа студента специальности «Менеджмент» по предмету 
«Управление организацией» должна свидетельствовать о его умении и готовности 
применять на практике полученные теоретические знания, самостоятельно при-
нимать решения, разрабатывать конкретную программу мероприятий. 
Творческая работа является итоговой работой студента специальности «Ме-
неджмент» по изученному курсу «Управление организацией». Она должна вы-
явить степень теоретической и практической подготовленности студента: способ-
ность самостоятельно разрабатывать стратегические цели, умение анализировать 
внешнюю среду организации, умение оценивать внутренние стороны организа-
ции, принимать обоснованные решения, улучшающие конечный результат. Твор-
ческая работа выполняется на основе изучения инструктивных, нормативных ма-
териалов, литературных источников по данной проблеме, анализа функциониро-
вания организаций. 
Общими требованиями к творческой работе являются: 
– четкость построения плана работы; 
– логическая последовательность изложения материала; 
– убедительность аргументации основных положений работы; 
– краткость и точность формулировок; 
– конкретность изложения результатов работы; 
– обоснованность выводов и предложений. 
Задание к творческой работе (проекту) 
1. Характеристика формы собственности организации и ее организационной 
структуры. 
2. Формулирование миссии, целей и задач для организации. 
3. Анализ внешней и внутренней среды организации. 
4. Выявление сильных и слабых сторон деятельности организации, ее воз-
можностей и угроз (SWOT-анализ организации). 
5. Формулирование стратегии организации. 
6. Описание бизнес-процессов организации. 
7. Анализ и оценка рисков организации. 
8. Формулирование (анализ) политики и целей в области качества организа-
ции. 
9. Анализ причин сопротивления изменениям. 
10. Применяемые методы преодоления сопротивления изменениям по 
Э. Хьюзу. 
11. Применяемые методы преодоления сопротивления изменениям по 
Дж. Коттеру и Л. Шлезингеру. 
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РАЗДЕЛ КОНТРОЛЯ ЗНАНИЙ 
 
Контроль знаний позволяет определить степень усвоения материала студен-
тами по изученной дисциплине и включает в себя контрольные задания, предна-
значенные для самостоятельной работы студентов. 
 
КОНТРОЛЬНОЕ ЗАДАНИЕ 
 
Дайте краткую характеристику организации, в которой вы работаете или с 
работой которой вы хорошо знакомы: области деятельности, тип продукта (услу-
ги) и ее потребители. 
Назовите основные аспекты качества продукта (услуги) исследуемой органи-
зации. Какие из них являются ключевыми с точки зрения потребителей? На чем 
основано ваше мнение по этому вопросу? 
Какие показатели использует исследуемая организация для количественной 
оценки свойств продукции (услуг) с точки зрения ключевых аспектов качества? 
Сформулирована ли стратегия в исследуемой организации? К какому типу (в 
классификации М. Портера) она относится? 
Сформулируйте ключевые факторы успеха для исследуемой организации. 
Сформулируйте вариант стратегии «экономически эффективного качества» 
для исследуемой организации. 
В чем вы видите основные препятствия, проблемы на пути реализации дан-
ной стратегии. 
Постройте организационную и структурно-функциональную схему исследу-
емой организации. В процессе построения необходимо учесть функции и связи, 
которые наиболее существенны с точки зрения ключевых показателей успеха. 
Дайте оценку рациональности организации потоков продуктов и услуг, соответ-
ствия структуры и реализуемых функций стратегии организации. 
Определите один из ключевых бизнес-процессов в исследуемой организации, 
с которым вы хорошо знакомы. В чем заключается цель процесса? Что является 
выходом процесса? Кто является потребителем процесса? Какие нужды потреби-
теля удовлетворяет данный процесс? Кто является владельцем процесса? 
Определите основные аспекты качества данного процесса. Какие показатели 
можно использовать для характеристики эффективности данного процесса? 
Обоснуйте выбор данных показателей и их целевых значений исходя из характера 
конкурентной стратегии исследуемой организации. 
 
ПРИМЕРНАЯ ТЕМАТИКА КУРСОВЫХ РАБОТ  
ПО КУРСУ «УПРАВЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИЕЙ» 
 
1. Жизненный цикл организации, направления и виды изменения 
2. Системный подход как способ исследования современной организации в 
условиях рынка 
3. Методология принятия решений в стратегическом менеджменте (на 
примере …) 
4. Применение модели пяти сил конкуренции М. Портера в организации 
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5. Анализ внешней среды и его роль в стратегическом управлении органи-
зацией 
6. Воздействие внешней среды на стратегию организации 
7. Прогнозирование влияния внешней среды на деятельность организации 
8. Внешняя среда организации и методы ее рационального регулирования 
9. Внутренняя среда организации и пути ее эффективного функционирова-
ния 
10. Методы анализа внутренней среды организации 
11. Методологические подходы к исследованию внешней среды организации 
12. Анализ общего внешнего окружения организации (макроокружения): за-
дачи, методы и порядок проведения 
13. Анализ среды ближайшего окружения (микроокружения): задачи, мето-
ды и порядок проведения 
14. Анализ внутренней среды организации: задачи, методы и порядок прове-
дения 
15. Управление внутренней средой организации (на примере …) 
16. Организация мониторинга внешней среды 
17. Разработка стратегии внешнеэкономической деятельности организации 
(на примере …) 
18. Влияние корпоративной культуры на реализацию стратегии организации 
19. Оценка конкурентной позиции организации 
20. Стратегия маркетинга на производственном предприятии 
21. Методы обоснования стратегических решений 
22. Качество как стратегическая цель организации 
23. Механизм принятия стратегических решений в организации 
24. Стратегическое управление конкурентоспособностью организацией 
25. Организация стратегического контроля на предприятии 
26. Разработка функциональной стратегии 
27. Разработка маркетинговой стратегии организации (на примере …) 
28. Разработка корпоративной стратегии организации (на примере …) 
29. Разработка конкурентной стратегии развития организации (на примере 
…) 
30. Разработка инвестиционной стратегии развития организации (на примере 
…) 
31. Разработка товарно-рыночной стратегии организации (на примере …) 
32. Разработка производственной стратегии организации (на примере …) 
33. Разработка инновационной стратегии развития организации (на примере 
…) 
34. Стратегия корпоративного управления организацией 
35. Стратегический анализ деятельности фирмы (на примере …) 
36. Ключевые показатели эффективности для оценки деятельности органи-
зации 
37. Концепция сбалансированной системы показателей как способ реализа-
ции стратегии организации 
38. Оценка удовлетворенности потребителей 
39. Процессный подход в системе управления предприятием 
40. Разработка стратегии развития организации (на примере …) 
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41. Оптимальные формальные модели и матрицы стратегического менедж-
мента организации, применяемые в настоящее время 
42. Стратегическое управление организацией с использованием модели 
«Мак-Кинси 7С» 
43. Методы и инструменты проведения организационных изменений 
44. Управление организационными изменениями в организации 
45. Бизнес-процессы в организации: понятие, группировка, взаимосвязь 
 
ПРИМЕРНАЯ ТЕМАТИКА ВОПРОСОВ К ЭКЗАМЕНУ  
ПО КУРСУ «УПРАВЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИЕЙ» 
 
1. Сущность хозяйственного механизма развития организации 
2. Методы и инструменты хозяйственного механизма развития организации 
3. Нормативно-правовая база хозяйственного механизма развития организации 
4. Сущность стратегического менеджмента 
5. Этапы развития стратегического управления 
6. Школы стратегического менеджмента 
7. Система и структура стратегического менеджмента 
8. Стратегическое видение и миссия организации 
9. Ключевые цели и задачи организации 
10. Области и уровни выработки стратегии деятельности 
11. Типы стратегий организации 
12. Корпоративные, оперативные и функциональные стратегии 
13. Эталонные стратегии развития 
14. Стратегии в области антикризисного управления 
15. Факторы, определяющие стратегию организации 
16. Этапы определения стратегии 
17. Корректировка стратегии 
18. Реализация стратегии организации 
19. Организация стратегического контроля 
20. Организационное развитие в контексте теоретических подходов 
21. Сопротивление организационным изменениям 
22. Организационное развитие как стратегический процесс 
23. Сущность и содержание управленческих решений 
24. Требования к качеству и эффективности управленческих решений 
25. Технология разработки управленческих решений в антикризисном управлении 
26. Сущность и содержание процессного подхода к управлению 
27. Выбор методологии описания бизнес-процессов 
28. Описание и анализ бизнес-процессов 
29. Практика внедрения процессного подхода к управлению 
30. Сущность и содержание ценностей постиндустриального развития 
31. Механизм реализации ценностей постиндустриального развития 
32. Сущность риска, природа риска и его основные элементы 
33. Классификационная система рисков 
34. Сущность и содержание анализа рисков 
35. Процесс анализа рисков 
36. Методы анализа рисков 
37. Измерение величины риска 
38. Критерии оценки риска 
39. Методы оценки риска 
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40. Процессный подход к управлению рисками 
41. Организация риск-менеджмента 
42. Инструментарий риск-менеджмента 
43. Профилактика риска и методы его снижения 
44. Экономическая эффективность управления рисками 
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ВСПОМОГАТЕЛЬНЫЙ РАЗДЕЛ 
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